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第 1 章 序論 
 
1－1．衰退する八百屋 
本研究は逸脱事例を対象とした探索的な事例研究である。逸脱事例の研究は、第 1 に事
例対象を逸脱事例と成す固有の機制や条件を検討するもの、第 2 に事例の考察を通じて一
般的な概念や変数を検討するものがある（Patton2002、田村 2006）。本研究では後者を試
行する。具体的には、事例対象として衰退業種で高水準の経営成果を達成する小規模青果
物小売業（以下「八百屋」と表記）を選択し、研究方法としてエスノグラフィーおよびラ
イフストーリーを採用することで、事例対象の品揃えと商品取扱い技術を検討し、既存研
究への理論的貢献を試行する。 
はじめに、本研究の対象である八百屋の現状を理解するためにその推移を確認する。
『商業統計：時系列データ』から入手可能なデータに基づき、八百屋が含まれる野菜・果
実小売業の各指標を整理したものが以下の表 1－1 および図 1－1 である。店舗数が最も多
かったのは 1976 年の 66,195 店である。同様に従業者数は 1972 年の 179,769 人、年間商
品販売額は 1991 年の 2,026,873 百万円、売場面積は 1982 年の 2,239,625 ㎡である。 
 
表 1－1：八百屋の推移（実数） 
 
出所：経済産業省『商業統計：時系列データ』をもとに筆者作成 
 
  
事業所総数
従業者数
（人）
年間商品
販売額
（百万円）
売場面積
（㎡）
1972 65,293 179,769 753,928 1,954,353
1974 66,110 177,904 1,008,273 2,119,640
1976 66,195 178,999 1,355,603 2,219,431
1979 61,727 167,465 1,481,044 2,194,736
1982 58,785 161,852 1,712,782 2,239,625
1985 50,871 146,173 1,700,737 1,949,547
1988 50,097 152,031 1,815,496 2,145,354
1991 46,700 140,006 2,026,873 2,114,965
1994 40,073 126,711 1,798,407 1,978,690
1997 34,903 111,579 1,534,930 1,775,982
1999 34,243 118,985 1,584,881 1,800,336
2002 29,820 106,334 1,217,988 1,675,980
2004 27,709 103,774 1,214,694 1,679,551
2007 23,950 87,721 997,570 1,523,237
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図 1－1：八百屋の推移（指数：1972 年基準） 
 
出所：経済産業省『商業統計：時系列データ』をもとに筆者作成 
  
それぞれの指標についてピーク時と 2007 年とを比較すると、店舗数は約 64%減少し、年
間商品販売額は約 51%減少、従業者数は約 49%減少、売場面積は 32％減少している。これ
らの数値から、業種としての八百屋の強い衰退傾向を読み取ることができる1。 
既存研究において、小規模小売業の衰退は第 1 に市場スラックの消失、第 2 に消費者行
動特性の変化、第 3 に労働集約的商品取扱い技術の標準化、第 4 に依存と競争の機能不全
から説明されている。 
第 1 に市場スラックの消失である。田村（2008）は小規模小売業者の衰退を市場スラッ
クの消失として説明している。市場スラックとは非効率な小売業者を市場に残存させる市
場規模のゆとりである。例えば、市場成長率が高い場合、需要に対して過小な供給という需
給ギャップが起こり、当該市場において相対的に競争優位を持たない小売業者でも存立し
うる領域が生成する。逆に、市場成長率が低い場合、需要に対して過大な供給という需給ギ
ャップが起こり競争優位を持つ小売業者でも市場に存立しえない状況が起こる。そして、現
在は多くの市場で市場スラックが消失した結果、競争優位を持たない小規模小売業者の多
くが市場から退出することになったことを指摘している。 
第 2 に消費者行動特性の変化である。丸山（1992）は日本の消費者の特性として、第 1
に生鮮食料品への選好が高いこと、第 2 に居住空間の制約から消費者の在庫保有コストが
高いこと、第 3 に多頻度小口購入にあたっての移動コストが高いことを挙げ、それらが小
規模小売業の存立基盤として機能していたことを示している。しかし、峰尾（2010）は、女
性の社会進出や就業率、乗用車の保有台数の増加によって消費者のワンストップショッピ
ングの傾向が高まった結果、小規模分散的な消費需要に適応するという小規模小売業者の
存立意義は薄れ、小規模小売業者の淘汰を含んだ中規模以上の小売業者による小売店舗の
大型化という流通構造の変化が引き起こったことを指摘している。 
第 3 に労働集約的商品取扱い技術の標準化である。石井（1996）は 1972 年頃までは生鮮
食品を取扱うための商品取扱い技術が標準化されておらず、特定の小売業者に帰属するこ
                                                   
1 田村（2008）においても八百屋は衰退業種とみなされている。 
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の技術が競争優位の源泉となっていたとことを示している。しかし、石原（1998）が説明す
るように、関西スーパーが①職人的加工業務の標準化、②弾力的生産システムの確立、③中
央卸売市場の徹底活用、④ハード機器の技術革新を果たすことによって、小規模小売業者の
競争優位の源泉であった労働集約的商品取扱い技術は標準化されてしまい、小規模小売業
者の存立が難しくなったのである。 
第 4 に依存と競争の機能不全である。石原（2000）は小規模小売業者の品揃えは商業集
積における依存と競争2の中で洗練され、この過程が商業集積内に波及することで商業集積
単位での品揃えの魅力が向上することを説明している。しかし、加藤（2003）はある商業集
積においてその商圏の市場規模が縮小傾向にある場合、需要量の小さな商品の取り扱いが
難しくなり同業者間の品揃え物の棲み分けが困難になることを示している。このような場
合、依存と競争のメカニズムが働けば働くほど、需要量の大きな商品の取り扱いが多くなる
ことで品揃えの同質化が進む。その結果、消費者の吸引力が低下することでさらなる品揃え
の同質化を招く、という負の連鎖が続くことで商業集積と小売業者の双方が衰退してしま
う。 
これらの既存研究による説明は基本的に小規模小売業全体に関するものが多いが、本研
究の対象である八百屋にも当てはまると考えられる。ここで、八百屋の衰退をより理解する
ために、八百屋に固有の流通制度である卸売市場制度を確認する。 
まず、青果物流通において、八百屋への一般的な流通経路は以下の図 1－2 の通りである
3。次に、農林省食品流通局編（1975）に基づき、卸売市場制度について概説する。まず、
卸売市場の関係者は、第１に出荷者からの委託販売を受け、これを仲卸売業者と小売業者等
に販売する卸売業者、第 2 に卸売業者から買入れたものを小売業者や大口需要者等に販売
する仲卸売業者から主に構成されている。卸売市場においては、卸売業者と仲卸売業者との
間でセリ・入札取引4と相対取引5のふたつの取引方法が行われている6。 
 
                                                   
2 石原（2000）は小売業者が、商業集積内において互いの品揃え物を前提としながら競争し、より魅力
的な品揃えを形成していくことを「依存と競争の原理」として説明している。小売業者は競争を前提と
することでより積極的に市場に適応すると考えられている。小売業者は競争の中で互いの品揃えを注視
し合い、自身の品揃えを戦略的に変更することでより魅力的な品揃えを形成しようとする。この過程が
商業集積内に波及する結果、商業集積全体での品揃えの魅力が向上し、さらに多くの消費者を吸引でき
ることとなる。消費者の増大は競争を通じた品揃えの改定を促進することで、この循環は続くこととな
る。 
3 本研究での議論は大都市の拠点市場周辺で経営を行う八百屋を想定しており、地方卸売市場等で買参
権を持ち卸売業者から直接仕入れを行う八百屋は想定していない。 
4 セリ・入札取引とは売り手（主に卸売業者）と多数の買い手（主に仲卸売業者）とが公開の場で価格
形成を行う方法であり、売り手が買い手に対して現物を示して買い手に値付け競争をさせ、最も高い価
格を提示した売り手に販売する方法である。 
5 相対取引とは売り手（主に卸売業者）と買い手（主に仲卸売業者）とが個別に交渉を行う取引方法で
あり、先取り（卸売市場での販売開始時刻以前の卸売）や予約相対取引（あらかじめ締結した数量価格
予約に基づく卸売）等が代表的な取引方法である。 
6 1999 年の法改正によって、それまでのセリ・入札取引の原則が緩和され、相対取引が可能な商品が拡
充された。 
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図 1－2：八百屋への一般的な流通経路 
 
出所：筆者作成 
  
卸売業者及び仲卸売業者は、次のような公的規制の下に置かれている。まず、卸売業者は
その業務については出荷者から委託された商品の無条件、全量受託、即日上場が義務づけら
れ、受託手数料は従価定率7とされている。次に、仲卸売業者は生鮮食品の評価とこれに基
づく価格形成や小売業者等に対する分荷において、市場取引競争を確保するため、出荷者か
ら直接販売委託を受けることや卸売業者でないものから買入れて販売することが規制され
ている8。 
以上のように、卸売市場では公的な規制のもとに原則として多数の出荷者からの委託に
よる集荷と多数の買手がセリ・入札取引を行うことで競争的な価格形成と効率的な取引を
確保している。『卸売市場データ集（平成 22 年版）』によれば、国内で生産される約 88%
の青果物が卸売市場を経由して流通していることからも、卸売市場は青果物流通の拠点と
して一定の機能を果たしていると考えられる。 
しかし、小野（1998）は卸売市場制度が前提としていた小規模な生産者と小売業者とい
う流通構造が産地の大規模化とスーパー・マーケット（以下「スーパー」と表記）の発展に
よって 80 年代以降に大きく変化し、現在の卸売市場制度が大きく変化していることを指摘
している。特に小売段階で大きなシェアを占めるスーパーの仕入れ方法の影響が強く、定
時・定量・定品質・定価格を求めるスーパーがセリ・入札取引ではなく相対取引を求めるこ
とで取引方法が変化したことを問題視している。 
木立（1996）によれば、スーパーの生鮮食品販売では、売上高目標、販売数量予測、売価
設定、目標マージン率、そして利益目標などがあらかじめ設定される。そして、事前に組み
                                                   
7 2004 年の法改正により、2009 年から卸売市場の開設者の裁量で、手数料率を業務規程で定められる
ようになった。 
8 2004 年の法改正により、卸売業者以外からの集荷（直荷引き）禁止の原則が緩和された。 
卸売市場 
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立てられた計画を前提に、決められた時間に、求める数量を一定の価格で安定的に供給する
ことをスーパーは仕入れ先に要求する。しかし、特定の規格、品質にこだわった数量要求は
従来のセリ・入札取引を利用した流通には馴染まず、相対取引を要求することになる。 
卸売市場データ集によれば、2009 年度の仲卸売業者の販売先別の金額割合は，一般小売
店9が 23.8%、大規模小売店等10が 59.4%であり、スーパーをはじめとする大規模小売業者
の影響力の強さを読み取ることができる。 
細川（2001）は相対取引の増加が出荷者側からの要請である側面も指摘している。生産
規模の拡大に伴い、安定した販売を期待する出荷者は事前に出荷情報を卸売業者に送信す
る。卸売業者はそれに基づいて仲卸売業者等に商品が到着する前に販売するのである。この
とき、こうした大規模な商品を取扱える取引相手は大規模仲卸売業者になる。そして、同様
の理由で大規模仲卸売業者の取引相手は大規模小売業者になる。このように、生産者側と小
売業側との大規模化の影響によって卸売市場における相対取引の割合が大きくなっている。 
 
図 1－3：全国の中央卸売市場におけるセリ・入札取引と相対取引との割合 
 
出所：農林水産省『卸売市場データ集（平成 8 年版および平成 22 年版）』をもとに筆者作成 
 
池ヶ谷（1998）は卸売市場において進展する取引方法の変化を問題視している。1999 年
以前の卸売市場法ではセリ・入札取引が原則とされており、それ以外の取引方法は例外的な
位置づけであった11。しかし、小売販売額におけるスーパーのシェア増大とともに例外的取
引が増加し、例外であるはずの予約相対取引や先取りが主体となっている実態を指摘して
いる。 
                                                   
9 売場面積が 250 ㎡未満の事業者を指す。 
10 売場面積が 250 ㎡以上の事業者を指し、スーパー又は百貨店、生協、集団給食等の事業者、問屋等が
含まれている。 
11 当時、例外的に相対取引が認められる場合としては、①災害の発生、②入荷の遅れ、③卸売の相手方
が少数の場合、④残品を処理する場合、⑤卸売業者が仲卸業者や買参者とあらかじめ結んでいた契約に
もとづいて出荷を受ける場合、⑥やむを得ない理由で通常の卸売開始時刻以前に卸売を行う場合、⑦例
外として市場内の仲卸業者・買参者以外の物に卸売をおこなう場合、が挙げられていた。 
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白武（1999）は相対取引の増加が中小規模の仲卸売業者や小売業者の経営不振の一因と
なっていることを指摘している。卸売市場において大規模スーパーと主に取引を行う仲卸
売業者が相対取引を増やすことで、中小規模以下の仲卸売業者や小売業者は仕入れ状況が
悪化し、安定的な品揃えを形成することが難しくなってきている。 
松崎（2001）は全国 2282（有効回答数 1716）の仲卸売業者に対する質問票調査を行っ
た。その結果、商品取扱額規模の大きい仲卸売業者は大規模小売業者と取引を行い、仲卸売
業者および小売業者ともに規模が小さくなるにつれて同程度の規模同士が取引を行うとい
う規模別の階層構造が定着している可能性を示唆している。 
このような卸売市場制度の変化の中で仲卸売業者が存立していくためには、大規模小売
業者との取引に対応していくことが重要であるが、大規模小売業者との取引においていく
つかの問題が指摘されている。 
坂爪（1999）は、スーパーと取引のある仲卸売業者は商品調達において価格高騰時には
高騰分を仲卸売業者が負担し、下落時には下落分だけスーパーへの納品価格を低下させる
という偏務的な契約がなされている実態を問題視している。それだけではなく、スーパーへ
の商品納入にはパッケージングを強いられていること、物流センターへの配送と物流セン
ターの使用料を負担させられていること、バックマージン等の各種リベートを負担させら
れていること等も同様に問題視している。そして、この取引構造の問題は仲卸売業者がこれ
らの負担をスーパーではなく、中小小売業者との取引の中で埋め合わせをしようとするこ
とにあることを指摘している。 
斎藤（1995）によれば、仲卸売業者にとって大規模小売業者への依存を高めることはマ
ージンを低下させることになるだけでなく、場合によっては取引停止がなされることも配
慮するとリスクが大きい。そのため、仲卸売業者は大規模小売業者だけではなく中小小売業
者との取引を維持することが重要になる。 
以上の議論を整理すれば、青果物流通では産地と小売業者の大規模化によって、相対取引
の増加という卸売市場制度の変容が生じている。その影響は八百屋にとってみれば品揃え
の形成と価格設定を困難とする。八百屋が自身の販売市場の動向を見極め、必要な品揃えの
構想を計画したとしても、その実現はそれほど容易ではない。八百屋が主な取引先とする中
小規模の仲卸売業者では当該卸売市場内において商品調達能力が大規模仲卸売業者に劣る
ことで十分な商品調達を代行しきれない。仮に、八百屋が希望する商品を仲卸売業者が調達
し得たとしても、その取引価格は大規模小売業者と比べて不利な価格である可能性が高い。
これは、ある仲卸売業者が大規模小売業者と中小小売業者との両方と取引を行っている場
合、大規模小売業者との取引で発生する損失を中小小売業者に転嫁することに由来する。 
このように、八百屋の衰退には市場スラックの消失、消費者行動特性の変化、労働集約的
商品取扱い技術の標準化、依存と競争の機能不全という要因に加えて、卸売市場制度の変容
という要因も存在する。では、このような市場環境下で八百屋はどのような経営活動を行っ
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ているのであろうか。生業性12の強い事例ではあるが、筆者の調査事例を紹介する。 
 
1－2．衰退する八百屋の実態13 
X商店はX氏が 2代目の経営者となる八百屋である。営業はX氏が基本的に 1人で行い、
X 氏の昼食時のみ妻が店番をする。店舗は駅周辺に集積する商店街内に立地している。この
商店街は、かつては近隣の大規模製造業の本社とその関係会社を中心にした企業城下町と
して栄えていたが、公共交通機関の発達とともに地域住民の商店街利用が減少したことや、
近隣により大規模商業集積が現れたことなどから、近年は空き店舗率の高いシャッター通
り商店街としての性格を強めている。 
X 商店の店舗面積は約 15 ㎡ほどであり、売場面積は店頭の街路に組み立てた売場約５
㎡である。店舗内は X 氏の待機場所および商品の保管場所であり、商品保存用の業務用冷
蔵庫が設置されている。営業時間は大体 7 時から 18 時であり、定休日は不定休で日曜祝
祭日も営業することが多い。品揃えは野菜が約 10 品目、果物が約 5 品目、食品が数品目
の合計約 20 品目が常時扱われている。年間商品販売額は、X 氏からお聞きした複数の日
販から推定すると約 300 から 500 万円ではないかと推測している。利益はほとんど出てい
ないという。 
X 商店の 1 日は朝 6 時の仕入れから始まる。仕入れは毎日するわけではなく、在庫が少
なくなれば仕入れに行く。品質の劣化が進みにくい冬場は仕入れの頻度も少なくなる。仕入
れに利用するのは、最寄りの中央卸売市場である。その卸売市場には、全国から商品が出荷
される一般卸売場と近郊農産物が出荷される近郷卸売場がある。行政担当者によれば、近郷
卸売場の特徴は、扱われる商品が近郊軟弱野菜等で、選別や規格が不十分なもの、容器や荷
姿が不統一なもの、出荷数量が少ないものなどである。 
仕入れ方法は、前日に次の日に欲しい商品の希望をセリ人に伝える。希望した商品があれ
ばそのまま仕入れを行い、なければ隣接する一般卸売場にて中卸業者から仕入れを行う。一
般卸売場の仲卸売業者は先代から引き継いでいるものの、バイイング・パワーおよび継続的
な取引関係がない X 氏が仲卸売業者から仕入れをしようとすると、仕入れ価格が 2 から 3
割高くなってしまうことからめったに利用しない。 
そのため、X 氏にとって近郷卸売場には一流の商品がなくても特段の必要性がない限り
そこでしか仕入れができないという。近郷卸売場で扱われる商品の品質は基本的に良くは
ないものであるが、稀に品質は高いものの出荷量が少なかったため近郷卸売場に回されて
くる商品がある。このような「当たり」の商品に出会えれば低価格で良質の商品を仕入れる
                                                   
12 田村（2008）によれば、日本の中小小売業者の大部分は家族従業者によってのみ運営される小規模単
体店であり、その経営目的は生計を維持できる収入があればそれで満足する生業志向が強いとされてい
る。 
13 本事例の調査のために、2013 年に X 氏に対して 3 回のヒアリングおよび X 商店での 3 回の参与観察
を実施した。参与観察では、基本的に店舗から単純観察を行い、X 氏が所用で不在のときのみ従業者と
して店舗管理業務を行った。 
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ことができ、この点が近郷卸売場の魅力でもあるという。 
しかし、そのような近郷卸売場も一般卸売場の仲卸売業者や売買参加者資格を持つスー
パーの仕入れ担当者がセリを始める前に買い付ける先取りによって魅力的な商品の多くが
手に入りにくくなっているという。それほど零細店の仕入れは難しい。 
セリ人に希望した商品以外にその日に何を仕入れるかは、近郷卸売市場の仕入れ状況を
見て、良い商品があればその都度仕入れる。あるいは、セリ人の勧めがあればそれを仕入れ
ることもある。注意していることは、安物に手を出さないことだという。これは、X 氏に商
品知識やトリミング技術が無いことが理由である。セリ人には価格より品質を重視するこ
とを伝えている。偶然良い商品に出会えば、一定期間その生産者の商品を買い続けることも
ある。 
 仲卸売業者との関係性は、先代から引き継いだこともあり良好だと感じている。価格や
品質に対する不満はない。価格についてはX商店規模の零細店ではバイイング・パワーを
有さないことから交渉の余地がないと考えている。 
営業開始当初には一般卸売場の仲卸売業者から仕入れることに多少の興味があったらし
いが、何度か痛い目を見てやめた。関係性ができていない仲卸売業者が相手だと、価格を
上げることや品質の悪いものを販売されるだけでなく、産地の偽装までされることもある
という。このような経験から、先代から続く信頼関係のあるセリ人との取引を続けてい
る。 
仕入れを行うための品揃え形成の基準は特にない。強いて言えば、単価が高いことから果
物の割合を若干高くしている。調査時点では約 20 品目を取り扱っていたが、かつては多く
の品目を扱っていたという。しかし、品目数が多くなると在庫管理が難しくなり、その結果
売れ残りを廃棄しなければならなくなることが続いたという。その状況を避けるように品
揃えを構成しているうちに、現在の品目数まで取扱品目が減少してしまった。 
商品搬入は仕入れが終わってから店舗に到着する7時ごろに行われ、そのまま開店の準
備が行われる。1日の仕入れ量は100キロほどであり、搬入作業は数分で終わる。 
X商店の売場は店頭に設営されている。店頭に奥行き50cm幅3mほどの作業台を二つ並
べ、それらの前に商品が梱包されていた段ボールや小型コンテナを使用して売場が作られ
ている。 
商品の陳列方法はザル盛り、箱盛り、重ね盛り、パック詰めが用いられている。どの陳
列方法を選ぶかは基本的には商品特性や見栄えによって決まる。例えば、小分けが必要な
商品は「Xg、Y円」としてそのまま箱盛りで売るが、形状やサイズにばらつきがある商品
は、ザル盛りにして均質化する。小分けが不要な商品であっても、箱のまま陳列された方
が見栄えが良いと考えているトマトやイチゴなどは箱盛りで陳列される。いんげんやきぬ
さや等のサイズが小さく個数が多いものはパックに詰めて陳列される。その他、白菜や大
根など特段の工夫が必要ない場合や、そのまま陳列した方が迫力のあるものは重ね盛りで
そのまま陳列される。ザル盛り、箱盛り、重ね盛り、パック詰めを行うとき、どのように
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その盛り方をするかという点でのこだわりはない。 
盛り方によって在庫管理の工夫がなされることもある。X氏の仕入れ方は、基本的に在
庫が減った商品を買い足す方法のため、店頭には仕入れ日が古いものと新しいものが混在
してしまう。それらの見分けのため、ザルの色（赤、青、黄）やパック詰めのテープの色
（赤、緑）によって、店頭に陳列された商品の鮮度を把握できるようにしている。また、
鮮度を維持するために他の陳列方法からパック詰めに切り替えることもある。これらの方
法は、下積み時代に習った先代の方法だという。 
基本的に商品は開店時に全量が陳列されているため、営業中に商品補充が行われること
はない。梅干し等の冷蔵保存されている商品は、売れればその都度店内の冷蔵庫から補充を
行う。 
価格の設定方法は先代や業界の一般論を参考にしている。基本的に粗利益25%以上を基
準として、品質と相場観とを基に決定される。旬の果物や試食やお客さんの反応によって
品質に自信のある商品であれば50%ほどの粗利益を設定することもある。周囲の競合店が
どの程度の価格にしているかを気にしたことはなく、調査に行くこともない。 
価格の改定は見切りによる値下げのみである。値下げをするタイミングの見極めは品質
の劣化に応じて数日単位で段階的にするものの、なかなかコツをつかめないでいる。値下
げの幅は、仕入価格に消費税を含めて赤字にならない価格までである。そうすることで再
度仕入れをすることができ、経営を続けることができる。値下げの方法が悪く売れ残って
しまい、商品を廃棄しなければならないこともよくあるそうだ。 
お客さんのほとんどはX氏と話が合う年齢の高齢者であり、来客数は1日に数十人程度で
ある。一番忙しい時間帯は、開店後の7時から10時である。その理由は、周囲の競合店が
開店していないことから、その時間帯に商品を買いたい人や買わなければならない飲食店
の人がX商店を利用するからである。同じ理由で祝祭日にも一定の来客がある。一方で、
10時以降の来客は1時間に数人とまばらになってしまう。そのため、基本的に接客をして
いない時間帯は店内で待機をしている。 
店頭を活気づけるための声だしは行わない。その理由は店舗周辺の商店街内には人が歩
いていないため、活気づける意味がないからである。また、お客さんのほとんどは常連客
のため、声を出そうが出すまいが、来る人は来るし、来ない人は来ないとも考えている。 
接客ではお客さんとの楽しい会話が重視される。一言二言で終わる人もいれば、店頭で
数十分話し込む人、買物後に店内でゆっくりコーヒーを飲みながら話していく人など様々
である。得意なセールストークは「今日持ってきた（注：仕入れた）」と「良いの見て
（注：選んで）」である。 
前者は鮮度のアピールであり、後者は商品を選ぶ楽しさを提供する意図がある。また、
後者については消極的な意味もある。X商店で扱う商品は仕入れ日が異なる商品が混在し
ているが、一般的な八百屋では古い商品から販売するであろう。しかし、X氏にはその点
に良心の呵責があり、自ら進んで古い商品から販売することができなかったという。そこ
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で、お客さんに好きな商品を選んでもらうことで、納得する商品を買ってもらおうと考え
たのであった。 
買物をしてくれたお客さんに対して、おまけをすることもある。数十円の端数を値引き
することもあれば、残りひとつの商品を渡すこともある。おまけをするのは、そうするこ
とで他の商品の購買を促せそうなとき、過剰気味の在庫を消化したいとき、雰囲気でなん
となくするときなど様々である。 
閉店準備は 17 時過ぎごろからその日の客足によって少しずつ始められる。基本的な業務
は在庫を冷蔵庫に保存するだけだが、来客の見込みがあれば 18 時 30 分に完了するように
ゆっくり行い、見込みがなければ 17 時 30 分に閉店することもある。 
ほとんどの商品は仕入れた日から、数日から 1 週間ほどをかけて完売にするが、時々仕
入れた商品が当日中に売り切れることがあり、うれしい誤算として喜ぶことがある。 
売上は X 氏が 2 代目として経営を始めたころから半減してしまった。X 商店の経営は決
して順調ではないが、X 氏は経営から得られる充実感には満足している。もし 2 代目にな
っていなければ、妻との夫婦喧嘩しかやることのない隠居生活が続いていたが、X 商店を引
き継いだことで、毎日仕事があって、お客さんとの会話を楽しめるなら、赤字でも十分価値
があることだと考えている。 
 
1－3．問題意識 
これまでみてきたように、八百屋を取り巻く市場環境は厳しい。しかし、それはすべて
の八百屋が一様に衰退していることを意味しない。現実には、市場スラックが消失しても
高い競争力で生存し、消費者行動特性が変化しても自身にとって有利な購買習慣を新たに
創造し、労働集約的商品取扱い技術が標準化されてもその水準をはるかに超える程度にま
で労働集約的商品取扱い技術を洗練させ、依存と競争の機能不全が起こってもその制約を
自身の中で解消する術を編み出すことで、高い経営成果を達成する八百屋は存在する。 
Taleb（2007=2009）はこのようなありえない現象を「ブラックスワン」と呼んでい
る。以前、鳥類学者はそれまでの観察結果から白鳥は白いことを常識と考えていたが、新
大陸であるオーストラリアで黒い白鳥が発見されたことで、鳥類学者たちの白鳥は白いと
いう常識は覆されてしまった。Taleb（2007=2009）はこのエピソードから常識を覆すあ
りえない現象をブラックスワンと命名した。ブラックスワンを発見することの意義は、特
殊な現象の性質を知ることではなく、特殊な現象の存在を通して常識的な理解を再構成す
ることにある。 
井上（2014）はブラックスワンを探索しその現象を開拓するための事例研究をすること
で学習の水準を向上させることが研究者の使命のひとつであると提起している。そして、
Academy of Management Journal において論文賞を獲得した 5 編の論文がどのようにブ
ラックスワンを探索し開拓することで理論的貢献を達成したかを紹介している。その中で
も、既存理論の定説を改定するような逸脱事例を対象とした探索的研究を高く評価してい
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る。 
田村（2006）は理論開発をするための事例として次の 4 点を挙げている。それは、第 1
に先端事例である。先端事例は事例が位置づけられる理論カテゴリーにおいて将来代表事
例になると期待される事例である。例として、電子型通販の発展の先端事例として楽天が
挙げられている。先端事例は理論の発展が初期段階にあるような領域で有用だとされてい
る。第 2 に、代表事例である。代表事例は事例が位置づけられる理論カテゴリーにおける
典型的な事例である。例として、GMS（総合量販店）の代表事例としてイオンあるいはイ
トーヨーカ堂が挙げられている。代表事例は概念的な理論が既に構築されているもののそ
の実証基盤が弱い領域で有用だとされている。第 3 に、逸脱事例である。逸脱事例は基本
パターンからの例外事例である。例として、SPA（垂直統合型衣服専門店）の例外として
のしまむらが挙げられている。逸脱事例は新しい変数、因果メカニズムについての新しい
仮説などを探索する場合に有用だとされている。第 4 に、原型事例である。原型事例はそ
の理論カテゴリーの創造事例である。例として、三越百貨店が挙げられている。原型事例
はその理論カテゴリーの本質的特徴を検討する場合に有用だとされている。 
以上の議論を整理すれば、事例研究によって得られた発見事実を基に既存理論に対して
新たな概念や変数を提示することを試みようとする場合、サンプリング方法として逸脱事
例を選択することが有用であると考えられる。そこで、本研究では逸脱事例を対象とした
探索的な事例研究を行う。 
 
1－4．研究方法 
本研究では研究方法として、エスノグラフィーおよびライフストーリーを採用した。これ
らの研究方法を採用した理由は、第 1 に調査協力者が自身の実践を説明することが難しか
ったことからヒアリングを中心とした調査が困難であったこと、第 2 に調査協力者たちの
コミュニティの閉鎖性が強かったことから一定の関係性を築きながら調査を進める必要が
あったからである。エスノグラフィーおよびライフストーリーは、調査協力者と関係性を築
きながら、相互作用の中で知識を生み出していくことに特徴を持つ研究方法のひとつであ
る。本節では、まずそれぞれの研究方法について説明し、次にふたつの研究方法を援用する
ことの意義について説明する。そして、最後にふたつの研究方法の評価方法について説明す
る。 
 
1－4－1．エスノグラフィー 
エスノグラフィーという用語は、第 1 に研究方法として、第 2 に研究の成果物として主
にふたつの意味で用いられる（佐藤 2002、小田 2009）。本稿ではエスノグラフィーを前者
の意味で用いる。本研究と同様の立場をとる小田（2009）によれば、エスノグラフィーとは
「ある社会的場（フィールド）における事象を、そこに固有の関係性の中で理解し、その理
解を踏まえながら理論化を展開していく質的方法論」と定義されている。 
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エスノグラフィーでは主たる調査方法として参与観察が用いられる。参与観察は「調査対
象者となっている社会の中で暮らし、そこで営まれている社会生活に関するデータを、人々
と交際を行う過程で収集すること（石川他 1994、641 頁）」であり、観察できない実践や知
識体系に対する調査方法としてヒアリングを行う調査方法である（Flick2007=2011）。藤田
（2013）によれば、参与観察は実際に経験しまた内側から観察することによって、現場を
包括的に理解することを目指す方法だと説明されている。 
現場での参与観察方法について、Gold（1958）は参与観察における研究者の立場を説明
する理念型として、研究者の参加と観察の程度によって、①完全な参加者（complete 
participant）、②観察者としての参加者（participant as observer）、③参加者としての観察
者（observer as participant）、④完全な観察者（complete observer）に分類している。研
究者がどのような参与観察を行うことができるかは、研究者の意向だけでなく現場側の受
け入れ方にも影響を受ける。 
佐藤（2002）によれば、研究者が現場で研究を進めつつ必要なデータを得るためにはラ
ポールを構築する必要がある。ラポールとは、調査を円滑に行うために調査協力者と研究者
との間に結ばれる友好関係を意味するが（尾嶋 1993）、この調査協力者との関係性構築がエ
スノグラフィーのなかでも最も難しいプロセスとされている。さらに、現場において、研究
者は現場に完全にとけ込むのではなく、当事者と局外者の視点を併せ持つ第 3 の視点を獲
得することが必要となる。研究者は第 3 の視点を持つことによって、①当事者にとって当
たり前の知識や当たり前の日常を成立させるルールを学び、②当事者が限定的にしか説明
できない知識を補い、③当事者の利害関係に対して中立的な立場をとることで利害を離れ
た広い見地から物事を眺めることができるようになる。このような第３の視点を可能にす
るためにはオーバー・ラポールと呼ばれる調査協力者への過度な同一化を避けなければな
らない。そこで、研究者は「一定距離を置いた関与」あるいは「客観性を失わないラポール」
と言われるスタンスを現場で維持することに注意しなければならない。 
しかし、研究者が参与観察において何をどのように観察できるかについては、Denzin
（1992）が研究者はカメラで撮影するように現実を客観的に捉えることができないことを
指摘するように、エスノグラフィーでは参与と観察のそれぞれの度合いによって現場の見
え方が変容すると考える。そのため、研究者が現場で観察したものを考察するためには、調
査する研究者が現場でどのように観察を行ったのかを検討する必要がある。好井（2004）
はフィールドワーク調査において、研究者が無色透明な存在になることはありえず、「わた
し」の存在を消し去る必要はないと主張している。 
  北村（2013）は「ポジショナリティ」という観点から、研究者がどこに位置しているの
か、つまり、誰が、どこから、どう見る、書くのかという点を検討する必要性を指摘してい
る。そして、観察された行為や記録された発話が、どのような文脈で、どの位置から、どの
位置に向けてなされたのかを、克明に記述するだけでなく、研究者が調査協力者だけではな
く自分自身のことを記述することを、エスノグラフィーの方法論的要請として提示してい
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る。 
研究に関する文脈情報において何をどこまで開示するかについては共通した基準はない
ものの、Flick（2007=2011）は現場での研究者の行為や観察に関する反省、感情等の、研
究者の解釈やそれに基づく記述を理解する上で必要な文脈情報を開示することを提案して
いる。松島（2007）はエスノグラフィーの記述において、読み手を研究者が作り上げたスト
ーリーに誘導してしまう危険性を回避するために、研究者にとっては余分と思えるような
情報を残すなどすることで、読み手が研究者の意図通りに読んでしまわないようにする配
慮することを提案している。 
このようにして執筆される研究者の記述について、Emerson et al（1995=1998）は、研
究者のパーソナリティ、経験、視点、そして理論的な立場のフィルターを通して構成されて
いくものであり、現場の調査協力者たちが構成したバージョンの世界観についての研究者
によるバージョンだと説明している。 
 
1－4－2．ライフストーリー14 
桜井（2012）によれば、ライフストーリーとは、個人の人生や生き方についての口述の物
語であり、その人自身の経験をもとにした語りから、自己の生活世界や社会あるいは文化の
諸相や変動を読み解こうとする研究方法である。また、大久保（2009）によれば、ライフス
トーリーとは、人々が人生を生きる仕方の分析を通して、人々が置かれている社会的状況と
その社会的状況への適応について考察する研究方法である。 
Atkinson（1998）によれば、ライフストーリーは学際的な研究方法であり、人間に関す
る幅広い分野に応用できる研究分野である。Becker（1966=1998）によれば、ライフストー
リーは①現象を説明する理論の試用、②探索的な研究領域での仮説構築、③停滞した研究領
域での新たな変数や仮説の探索などの貢献ができる研究方法である。 
ライフストーリーではヒアリングが主な調査方法となる。Holstein & Gubrium
（1995=2004）は、調査協力者は常に受動的で知識の生産には関わりを持たないため、いつ
どこでヒアリングされても同じ回答を得ることができるという「回答の容器」ではなく、調
査協力者は研究者と共同で自身の経験を創造し伝える存在であることを主張している。 
ライフストーリーではこの知見を踏まえ、ヒアリングによって聞き取られる話し手の語
りは、話し手と聞き手との間で展開される相互作用の所産と捉え、話し手が何をどのように
語るかについては、話し手と聞き手との関係性を抜きにしては考えることができないとい
う立場をとる（桜井 2012、大久保 2009、山田 2005）。そのため、ライフストーリーは基本
                                                   
14 ライフストーリーに類似する概念としてライフヒストリーがある。Atkinson（1998）によれば両者に
はほとんど差がなく特段の区別がされない場合も多い。一方、日本では両者は区別される場合が多い。
亀崎（2010）の整理によれば、ライフストーリーはヒアリングによって引き出された個人の語るストー
リーであり、ライフヒストリーは個人の人生についてライフストーリーや他の資料を加えて伝記的に編
集した作品である。また、ライフストーリーでは調査者協力者と研究者との間に相互作用が生じること
が前提とされるが、ライフヒストリーでは調査協力者と研究者との間に相互作用が生じないという前提
をとるという違いがある。 
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的に個人の歴史に基づいて語られるものの、どのようなライフストーリーが生成するかは
ヒアリングのコンテクストに依存するという意味で、別のバージョンがありうる（小林
2005）。 
小林（2000）はライフストーリーにおける調査協力者と研究者との関係性を考慮するこ
とでライフストーリーには 2 人の著者が存在し、調査協力者を作成者として、研究者を執
筆者として捉えることを提起している。そして、記述されるライフストーリーには調査協力
者と研究者との関係性を中心として、研究者がライフストーリーの生成にどのように携わ
ったのかを織り込んだ記述が必要であることを主張している。 
山田（2011、2013）はライフストーリーの理解は、ヒアリングのその場で瞬時に可能と
なるものではないことを指摘している。それは、ヒアリング内容の批判的検討やライフスト
ーリーの再現過程に加え、調査協力者との関係性の構築とその変容を伴いながら達成され
ると説明している。 
このようにして作成されるライフストーリーがもたらす知を、小倉（2011）は「二重の生
成性」として説明している。それは、第 1 に調査協力者と研究者とのコミュニケーションに
よって構成される新たな現実の生成性と、第 2 にそこで生成されたものが読み手とコミュ
ニケーションされることによって構成される新たな現実の生成性である。ライフストーリ
ーが創られていく中で、調査協力者には自身が気づいていなかった現実が構成され、研究者
は調査方法や解釈・分析方法などの研究方法を改めていく。読み手はそのような過程を追体
験しながら自身の経験をライフストーリーに重ね合わせることで新たな現実を構成するこ
とができる。 
 
1－4－3．研究方法の位置づけ 
 盛山（2004）は質的研究方法を対象および目的から整理している。対象は、①全体社会・
コミュニティ、②組織・アソシエーション・集団、③相互作用・会話、④個人である。目的
は、①全体的な民族誌的構造の記述、②ある社会や集団のより特定化された構造の解明、③
隠れた制度・人々を拘束しているもの・権力・ルールの発見、④観念体系・思想・作品の構
造の解明、⑤主観的世界・主観に捉えられた現実や意味世界の探求、⑥メカニズム的構造の
発見である。 
 盛山（2004）の整理に従えば、本研究のエスノグラフィーは対象として②組織・アソシエ
ーション・集団、目的として②ある社会や集団のより特定化された構造の解明に位置づけら
れる。同様にライフストーリーは対象として④個人、目的として⑤主観的世界・主観に捉え
られた現実や意味世界の探求に位置づけられる。 
 エスノグラフィーおよびライフストーリーを採用する具体的な目的について説明する。
まず、エスノグラフィーによって調査協力者のフォーマット15の構成を具体的に検討するこ
                                                   
15 田村（2008、2014）によれば、フォーマットは特定流通企業の戦略を反映した基本的な活動パターン
であり、フロント・フォーマットおよびバック・フォーマットから構成される。フロント・フォーマッ
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とができる。この調査を通じて、調査協力者がどのような方法によって高い経営成果を達成
しているかを提示することができる。また、本研究の事例対象である A 商店および B 商店
に関する二次資料が存在しないこと、A 氏および B 氏の両方が調査を受けることが初めて
であり、自身の実践を説明することが難しかったことからヒアリングのみによる調査が困
難であったことも、エスノグラフィーを採用した理由のひとつである。 
 次に、ライフストーリーによって調査協力者のフォーマット構成メカニズムを検討する
ことができる。小規模小売業者のフォーマットは創業時点で確定されたものではなく、日々
の経営活動の中で改定されていくものである。そのため、ライフストーリーによってフォー
マットの構成過程やそのフォーマットを可能にする条件や能力を検討することで、フォー
マットの構成メカニズムを捉えることができる。 
また、ライフストーリーによって調査協力者のフォーマットへの理解を深めることがで
きる。小規模小売業はその経営規模の小ささから経営者の理念や志向が経営活動に反映さ
れる傾向が強い（田村 1981、小宮 2003、2007）。そのため、小規模小売業者のフォーマッ
トへの理解を深めるためには調査協力者の人間性をライフストーリーによって検討するこ
とが有用である。 
エスノグラフィーおよびライフストーリーに共通する特徴として、これらの方法が調査
協力者と関係性を築きながら調査を行う点を挙げることができる。後述するとおり、A 商店
および B 商店はある種のコミュニティとしての性質を持つことから外部に対する排他性が
みられ、調査の継続には調査協力者との間に一定の関係性を築く必要があった。また、調査
によって得られる知見は経営上一定の機密性を有するものもあり、調査結果の公開には一
定の信頼性が必要とされる。このような理由からも、エスノグラフィーおよびライフストー
リーは有用な研究方法であったと考えられる。 
 
1－4－4．エスノグラフィーおよびライフストーリーの評価基準 
Flick（2007=2011）は質的研究の基本的特徴として次の 8 点を挙げている。それは、第
1 に研究対象・課題に適した方法と理論を選ぶこと、第 2 に現場の人びとがもつ様々な視点
を考慮に入れること、第 3 に研究者が研究に関する自身の省察を研究資料の一部として取
り入れること、第 4 に多様なアプローチと方法が存在すること、第 5 に現象や出来事をそ
の内側から理解すること、第 6 に個別の事例をある程度の一貫性を持って再構成すること、
第 7 に質的研究で研究される現実とは所与の現実ではなくて様々なアクターによって構築
された現実であること、第 8 に質的研究によって生み出されるテクストは実証的分析の対
象となることである。 
                                                   
トは特定流通企業における全店舗の諸特徴であり、店舗網に関わるものと個店の特徴に関わるものがあ
る。個店の特徴は、店舗活動の総体である小売ミックス構成の安定的パターンである。小売ミックス
は、立地パターン、取扱商品カテゴリー、価格政策、接客サービス方針、販売計画、基本的店舗設備等
が例示されている。バック・フォーマットはフロント・フォーマットを支える業務遂行の仕組みであ
り、サプライチェーン・マネジメント、店舗業務遂行技術、組織構造・文化等が例示されている。 
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質的研究の中でも、本研究で援用するエスノグラフィーおよびライフストーリーによっ
て記述される事実について池宮（2000）は次のような限界を指摘している。 
まず、エスノグラフィーやライフストーリーによって扱われる事実とは、第 1 に事実全
貌の存否を確定することが原理的に不可能であり、第 2 に事実に対する状況の定義に個人
的あるいは集団的な差異があること、第 3 に諸状況の定義の競合の結果などから構成され
るという特徴を持つ。 
次に、ヒアリングによって話し手が語る内容は、第 1 に話し手の記憶が不安定であるこ
と、第 2 に語られる記憶の内容は話し手の現在の立場から修正される可能性があること、
第 3 に話し手がここまでは供されると話者が判断した範囲でラポールの程度に応じて語ら
れたものであるという特徴を持つ。 
 そして、このような特徴を持つデータに対して、研究者は自身の問題意識や公表を控える
べきと判断した内容を「削除」し、時間的順序の整理や関連叙述をまとめるために「並べ替
え」ることによって編集する。このような編集作業によって、話し手にとっての事実は研究
者の解釈する事実に再構成される。 
池宮は以上の点を考慮した場合、事実に関する記述は「事実そのもの」ではなく「事実に
関するひとつの仮説」であることを示している。 
以上のような特徴と限界を有する質的研究に対して、Lincoln & Guba（1985）および
Guba & Lincoln（1989）は質的研究を評価する基準として信用性（trustworthiness）と真
正性（authenticity）を提案している。 
信用性は確実性（dependability）、信憑性（credibility）、移転可能性（tranferability）、
確認可能性（confirmability）から構成され、信憑性が最も重要だと位置づけられている。
確実性は用いられるデータが確実または正確であることを意味する。信憑性は発見事実に
対する現場の人々と研究者との認識に矛盾がなく論理的に信じられることを意味する。移
転可能性はある文脈における知見が似たような状況や人々に移転できることを意味する。
確認可能性は読者が研究者の研究過程を追跡することで結論に至った道筋を確認できるこ
とを意味する。 
真正性は公正さ（fairness）、存在論的な信憑性（ontological authenticity）、教育的な信
憑性（educative authenticity）、触媒的な信憑性（catalytic authenticity）、戦略的な信憑性
（tactical authenticity）から構成される。公正さは研究者の調査協力者に対する公正さを
意味し、持続的なインフォームド・コンセントが必要となる。存在論的な信憑性は調査協力
者および読者が研究を通して現場の社会的な世界と人間的な状態を理解しやすくなること
を意味する。教育的な信憑性は調査協力者が現場の理解を通して自身のステークホルダー
を理解する方法が上達されることを意味する。触媒的な信憑性は参加者の意思決定が研究
によって向上することを意味する。戦略的な信憑性は研究成果が調査協力者やステークホ
ルダーに力をもたらすことを意味する。 
 Lincoln & Guba（1985）および Guba & Lincoln（1989）の議論を整理すれば、質的研
 17 
 
究を行う場合、研究過程の開示および研究成果の有用性の視点からその研究が評価される
ことになる。これらの指標について筆者が検討したものが次の表 1－２である。 
 
表 1－2：研究方法の評価基準の検討 
 
出所：筆者作成 
 
本研究の信用性および真正性について検討する。まず信用性である。確実性については、
第 2 章において調査過程と調査協力者との関係性を開示することで対応する。信憑性につ
いては調査協力者である A 氏および B 氏に校閲を依頼し、事実誤認がないことを確認済み
である。移転可能性について、本研究で得られた知見については第 7 章で提示する。確認可
能性については、松田（2014）で結論に至った道筋を開示している。 
次に真正性である。公正さについては長期調査の許可が許されていることから一定の公
正さを認めることができる。存在論的な信憑性については、B 氏が「俺らはこんなことやっ
てたんやな」と筆者に伝えたことからから一定の効果が認められる。読者に対してはエスノ
グラフィーとライフストーリーを併置することで現象に対する理解が深まる配慮をしてい
る。教育的な信憑性については、A 氏および B 氏が本研究によって卸売市場制度の現状を
より正確に把握できたことを筆者に伝えている。触媒的な信憑性については、残念ながら A
氏および B 氏ともに特段の効果を感じていないという。存在論的な信憑性については、筆
者はこれまでに本研究に関連する講演を複数の行政機関が主催する勉強会で行っているこ
とから、一定の成果があるのではないかと考える。 
 
1－5．調査協力者の概要 
Malhotra（2004=2006）によれば、探索的研究でのサンプリング方法は非確率抽出法が
適している。非確率抽出法は、標本の要素の選択を確率ではなくリサーチャーの個人的な
判断によって決めるサンプリング方法である16。本研究では判断抽出法（judgement 
sampling）によって事例選択をする。判断抽出法は便宜抽出法の一形態で、研究者の専門
                                                   
16 その他の方法として、便宜抽出法および割当法、スノーボール抽出法が挙げられている
（Malhotra2004=2006、pp.463-480）。 
評価指標 検討内容または結果
確実性 第2章で調査協力者との関係性を開示
信憑性 A氏およびB氏が校閲済み
移転可能性 第7章で考察
確認可能性 松田（2014）
公正さ 長期調査の許可
存在論的な信憑性 エスノグラフィーおよびライフストーリーの併置
教育的な信憑性 卸売市場制度の現状の把握（A氏およびB氏）
触媒的な信憑性 効果なし
戦略的な信憑性 筆者の講演実績
信用性
真正性
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的判断に基づき意図的に要素を選択する方法である。 
本研究ではふたつの事例を扱う。調査協力者は A 商店および B 商店である。以下の表 1
－3 は各調査協力者の経営指標の概要である。 
 
表 1－3：調査協力者の経営指標17 
 
出所：経済産業省『平成 19 年商業統計調査（二次加工統計表）』およびヒアリング結果をもとに筆者作成 
 
1 店舗当たりの年間商品販売額は A 商店が全国平均の約 3.6 倍、B 商店が約 6.2 倍の値で
ある。小売業の生産性を図る指標である従業者 1 人当たりの年間商品販売額は A 商店が全
国平均の約 2.6 倍、B 商店が約 2.3 倍である。同様に売場面積 1 ㎡当たりの年間商品販売額
は A 商店が全国平均の約 3 倍、B 商店が約 20 倍である。これらの指標から A 商店および
B 商店が同業種において高い経営成果を達成していることが読み取れる。このことから A
商店およびB商店を逸脱事例として扱うことに一定の妥当性があるのではないかと考える。
A 商店および B 商店において経営指標に差が見られるが、これらは逸脱事例間における逸
脱の程度の差であると考えている。 
各調査協力者への調査概要は以下の表 1－4 の通りである。 
 
表 1－4：調査協力者への調査概要 
 
出所：筆者作成 
 
【A 商店の概要】 
A 商店は Z 氏（1971 年生まれ）が 2004 年に創業し、2011 年から Z 氏の高校時代からの
友人である A 氏（1971 年生まれ）が 2 代目として経営する八百屋である。A 商店は 2008
                                                   
17 A 商店および B 商店の各指標については 2013 年の数値である。 
八百屋
（全国平均）
A商店 B商店
1店舗当たりの
年間商品販売額（千円）
41,652 150,000 259,000
1店舗当たりの
従業者数（人）
3.7 5 10
1店舗当たりの
売場面積（㎡）
64 76 20
従業者1人当たりの
年間商品販売額（千円）
11,372 30,000 25,900
売場面積１㎡当たり
の年間商品販売額（千円）
655 1,974 12,950
A商店 B商店
参与観察方法 観察者としての参加者 観察者としての参加者
関係期間 11年（2004年から現在） 4年（2011年から現在）
調査期間 2011年～2014年 2011年～2014年
調査回数 15回 43回
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年に株式会社化し、生鮮食品販売事業として A 商店（青果）、A 商店（魚屋）、A 商店（通
販）、飲食店事業としてフランス料理店を展開している。本研究では A 商店（青果）を「A
商店」として扱う。2014 年 3 月時点では従業者数は A 氏を含めて 5 名であり家族従業者は
いない。店舖面積は約 86 ㎡であり、売場面積が約 76 ㎡、バックヤードが 10 ㎡である。年
間商品販売額は約 1 億 5000 万円である。営業時間は 10 時 30 分から 19 時頃までであり、
商品が売り切れた時点で閉店となる。品揃えは野菜と果物、加工食品を取扱い、その内訳は
野菜と果物が 50～60 品目、加工食品が約 50 品目である。売上の 90%以上は野菜と果物が
占める。A 商店はその日に仕入れた商品をその日のうちに売り切ることを基本方針とした
売り切り型の八百屋である。経営理念は「こどもが A 商店を見て将来八百屋になりたいと
思うような店づくり」である。A 氏は、今の社会においてこどもの未来のために生きている
大人が少なくなっていることを危惧し、そのための教育を日々の経営の中で実践すること
を志している。 
 
表 1－5：A 商店への調査一覧 
 
出所：筆者作成 
 
【B 商店の概要】 
B 商店は B 氏（1979 年生まれ）が 2005 年に創業し、2011 年に株式会社化した八百屋で
ある。創業当初は母親との二人三脚だったが、2013 年 3 月時点では B 氏の父親および母
親、姉 2 人、正社員 3 名、アルバイト 2 名を含めた全 10 名で経営を行っている。売場面積
は約 20 ㎡である。年間商品販売額は約 2 億 5900 万円である。営業時間はおおよそ 10 時
から 18 時であり、商品が売り切れた時点で閉店となる。品揃えは野菜を中心に年間 80－
100 品目を取扱う。B 商店もその日に仕入れた商品をその日のうちに売り切ることを基本方
針とした売り切り型の八百屋である。B 商店は「良い商品を安く」を経営理念とし、徹底し
た薄利多売での低価格販売を実践している。 
 
日時 調査協力者 調査地 調査内容
2011年4月28日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年5月16日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年5月20日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年7月7日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年7月21日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年8月9日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2013年9月28日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2013年11月16日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2013年11月30日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2014年2月17日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2014年3月15日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2014年3月18日 A氏 A商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2014年3月21日 A氏 A商店 ヒアリング調査
2014年4月18日 A氏 A商店 ヒアリング調査
2014年11月26日 A氏 A商店 ヒアリング調査
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表 1－6：B 商店への調査一覧 
 
出所：筆者作成 
 
1－6．本研究の位置づけ 
 矢作（2011b）は流通研究の系譜をマクロ流通構造研究とミクロ流通行動研究に分類して
いる。矢作の分類に従えば、本研究はミクロ流通行動研究の系譜に位置づけられる。 
ミクロ流通行動研究において小規模小売業者を対象とした研究は次の 4 領域に細分類で
きる。それは、第 1 に理論研究（石原 2000、2006、加藤 2003、濵 2013）、第 2 に経営意
識研究（田村 1981、高嶋 1997、小宮 2003、2007）、第 3 に商人家族研究（石井 1993、坂
田 2006、横山 2008、柳 2013）、第 4 に商店街活動研究（石原・石井 1992、田中 1995、
2006、横山 2008、畢 2006、渡辺 2014、渡邉 2014）である。 
本研究は小規模小売業者の経営活動を包括的に扱うことを志向するが、本研究はこれら
のいずれにも位置づけることができない。その理由として、小規模小売業を対象とした研究
日時 調査協力者 調査地 調査内容
2011年4月26日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年4月30日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年5月7日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年5月31日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年8月4日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年8月23日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年8月27日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年9月5日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年9月12日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年9月24日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年10月1日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年10月8日 B氏 B商店、B氏自宅 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年10月29日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年11月5日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年11月14日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年11月26日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月3日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月5日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月17日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月24日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月25日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月26日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月27日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月28日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月29日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2011年12月30日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2012年2月6日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2012年2月25日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2012年3月24日 B氏 B商店 参与観察調査、ヒアリング調査
2012年5月7日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年6月30日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年8月11日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年8月17日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年9月24日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年10月13日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年11月10日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年12月28日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年12月29日 B氏 B商店 参与観察調査
2012年12月30日 B氏 B商店 参与観察調査
2013年3月11日 B氏 B商店 参与観察調査
2013年12月29日 B氏 B商店 参与観察調査
2014年3月20日 B氏 B商店 参与観察調査
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は商業集積としての商店街活動研究に系譜を持つことから、単体の小売業者への理論的関
心が強くなかったことが考えられる。単体の小売業者への理論的関心は、石原（2000）が個
別的品揃え物という概念を提示したことで開かれたものの、その後単体の小売業者を扱っ
た研究の蓄積は少ない。 
Runyan ＆ Droge（2008）はこれまでの小規模小売業研究が専門的に分化しすぎたこと
を問題視している。そして、それぞれの研究の関連性の弱さが今後の小規模小売業研究の体
系的かつ継続的な研究蓄積を損なう可能性があることを指摘している。 
現実的な問題として、ある企業が他社の経営活動や技術を模倣しようとしても、その要素
を自社に組織化することによって事前に期待した成果を実現できるとは限らない。例えば、
セブン-イレブンはその優れた情報技術が高業績を達成する重要な要因のひとつとして挙げ
られるが、その優位性は情報技術そのものよりも情報技術を他の経営活動と連動させるシ
ステムとしての強さとして説明されている。競合他社は POS システムに代表される情報技
術を模倣するものの、自社の他の経営活動と連動させてシステムとして機能させることが
できず、結果としてセブン-イレブンとの間に業績の差を生じさせてしまう（矢作 1994、田
村 2014）。 
Runyan ＆ Droge の議論は、このような経営現象のシステム性を考慮しつつ、どのよう
に特定領域の専門研究を蓄積するかという課題への対処案として評価できる。専門研究に
よって生み出される知識が実務家にとって有用となるためには、その知識がある経営活動
を実践する上で必要となる他の経営活動にかかわる知識とどのような関連性を持つのかが
明らかでなければ、その知識の援用は困難となるからである。 
ミクロ流通行動研究において、大規模小売業を対象とした研究では、このような経営活動
のシステム性を考慮した枠組みでの研究が蓄積されている（矢作 2011、岸本 2013、田村
2014）。岸本（2013）はこのような問題意識を持つ小売業研究の新しい研究領域として店舗
オペレーション・システム研究を提案している。本研究は小規模小売業研究における店舗オ
ペレーション・システム研究と位置づけることができる。 
本研究の特徴を明確にするために、第 1 に研究対象の類似性、第 2 に研究方法の類似性
の観点から類似する研究と比較する。 
第 1 に、研究対象の類似性が高い研究として横山（2010）を挙げる。横山はある商店街
における八百屋とスーパーが住み分けていく過程を八百屋の視点から検討している。横山
の問題意識は両者の品揃えの変化を分析することで、小売競争における創造的競争がどの
ように生成するかを検討することであった。横山の研究はそのような問題意識をもつため、
研究対象の経営活動に対して品揃えという限定的な側面しか扱えていない。本研究は横山
と同様に八百屋を研究対象としつつ、経営活動を包括的に扱う店舗オペレーション・システ
ム研究である点に横山との違いがある。 
第 2 に研究方法の類似性が高い研究として坂田（2006）を挙げる。坂田は手芸店および
豆腐店、メガネ店、手工芸品店へのエスノグラフィー研究を実施している。坂田はこれらの
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研究対象において商人家族におけるジェンダー間の役割の相違と商人家族と顧客との関係
について検討している。本研究は坂田の研究と同様にエスノグラフィーを採用しているが、
坂田との違いはエスノグラフィーの方法論的厳密性にある。坂田は自身のエスノグラフィ
ーに対して方法論的評価をするための文脈情報を開示していないが、本研究では第 4 節で
検討したように調査協力者と研究者との間にどのような関係性が構築されたかを開示する
文脈情報を第 2 章において開示する。また、エスノグラフィーによって記述された事実を
当事者の視点から理解するための補完的な位置づけとしてライフストーリーを採用してい
る点も坂田との相違点である。 
 
1－7．本稿の構成 
 本稿は次の 3 部から構成されている。第 1 部（本章および第 2 章）は問題意識と研究方
法の説明である。本章では、まず、青果物流通の概要と X 商店の事例を通して八百屋を取
り巻く市場環境の理解を共有した。次に、本研究は既存理論に対して新たな概念や変数の提
示を試みるという逸脱事例の検討を通じた探索的研究であり、事例対象として衰退業種で
高水準の経営成果を達成するふたつの八百屋を選択し、研究方法としてエスノグラフィー
およびライフストーリーを採用することを説明した。そして、本研究で採用する研究方法の
概要と位置づけ、研究方法の評価基準を説明した。最後に、本研究の位置づけを説明してい
る。第 2 章では、研究方法の評価基準に基づき、本研究の調査協力者である A 商店および
B 商店に対して研究者である「わたし」がどのような関係性を築いたのかを検討するための
文脈情報を開示している。 
 第 2 部（第 3 章、第 4 章、第 5 章、第 6 章）は事例記述である。調査協力者である A 商
店および B 商店のエスノグラフィーおよびライフストーリーをそれぞれ記述している。エ
スノグラフィーではそれぞれの店舗において従業者として参与観察を行うことで、A 商店
および B 商店のフォーマットがどのように構成されているかを意識しながら記述した。ラ
イフストーリーではそれぞれの経営者に対するヒアリングを行うことで、それぞれの人生
の中でどのような経験をしてきたのか、そしてその経験を活かすことでどのようにして現
在の店舗を作ってきたのかを意識しながら記述を構成した。 
 第 3 部（第 7 章）は考察である。第 2 部を通じた最大の発見事実は「売り切り」という
実践の発見だと考えている。この売り切りが既存研究に対して理論的にどのような貢献を
しうるかを議論している。結論を先取りすれば、品揃え概念および商品取扱い技術に対して
新たな説明を提示することができるのではないかと考えている。 
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第 2 章 調査協力者との関係性 
 
2－1．A 商店で調査する「わたし」 
2－1－1．A 商店との出会い 
「わたし」が初めて A 商店と出会ったのは 20 歳の時である。2004 年の冬、わたしはボ
クシングジムでの練習の後に偶然通りかかった商店街の八百屋で蜜柑を買った。田舎で育
ったわたしは食料品の買物をスーパーでしかしたことがなく、初めて見る八百屋に驚きつ
つも、好奇心からその八百屋に足を踏み入れたのであった。A 商店にとっても若者の男性の
一見客は珍しかったようで、蜜柑をひとつおまけしてくれた。わたしは初めての八百屋での
買物とおまけというサービスに興奮し、間もなく A 商店の常連客となった。 
A 商店の従業者達と年齢の近かったわたしは彼らとすぐに打ち解け、いつの間にか遊び
半分で働かされるようになった。最初は店番を任されて困っているわたしを見ることを A
商店の従業者は楽しんでいたのだが、次第に買物ついでに短時間働くことが普通となり、そ
して年末やお盆などの繁忙期にアルバイトを頼まれるようになった。その頃になると A 商
店とわたしとの関係は店と客というよりは、共に働き、時に遊ぶ仲間のような関係だと感じ
ていた。仕事後には皆で食事をし、そのままカラオケや居酒屋で楽しく遊んでいた。この頃
には、商店街の他の商業者や A 商店のお客さんからは A 商店ファミリーの一員として認識
され、「ボクサー」という愛称で親しまれるようになっていた。 
この時期、わたしは当時 A 商店の経営者であった Z 氏との親交が特に深かった。この頃、
A 商店は近隣のダイエーが閉店したことによる残りのスーパーの競争激化に巻き込まれ、
売上が下がり始めた頃だった。様々な工夫を試みるも成果の出ない日々に、わたしが A 商
店に現れたのであった。全従業者が高卒の A 商店にとって、わたしは高度な専門的知識を
学んでいるはずの大学生であった。 
ある日わたしは Z 氏に呼ばれ、そのような A 商店の状況を打破するためにどうすればい
いかを尋ねられた。わたしは何も答えることができなかった。Z 氏はそんなわたしに「大学
で何を学んどんや」と深く失望し、わたしが泣きだすまで強く叱責した。そして、泣き崩れ
るわたしに「その気持ちがお前のええとこや。これからいっぱい勉強したらええ」と言葉を
かけた。それからわたしは講義で使用した教科書を読みふけり、再度 Z 氏のもとに駆けつ
けたが、Z 氏は「そんなことは知っとる」とわたしをつきはなし、またわたしが泣きだすま
で叱責した。 
この時期にわたしは Z 氏から多くのことを学んだ。ある朝、一緒に A 商店の仕入れに向
かっていたとき、Z 氏は停車から発車しようとしていたバスに道を譲った。バスの運転手が
何の礼もせず発車したことに対して、わたしが「最近お礼しない人増えましたね」と言うと、
Z 氏は突然わたしの頬に平手打ちをし「厚意っていうのは見返りを求めてするもんやない」
と教えてくれた。この言葉は今でもわたしの心に深く残っている言葉である。 
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大学 4 回生のある日、わたしは Z 氏に「（注：仕事を）一緒にやらんか」と誘われた。正
直に言うと、当時のわたしは大学を卒業して八百屋をするのはもったいないという思いと、
この業界では自分の能力は通用しないという思いから研究者になってこの業界に関わって
いく道を選んだ。その後、わたしは A 商店での 50 日ほど手伝いをした経験を基に卒業論文
を執筆した。 
八百屋では符牒をつかって価格を表現するが、この頃にはある程度の符牒を覚えていた。
符牒は業界によって若干の違いがあるが、A商店では以下の表 2－1の表現を使用している。
例えば、ボースケとは 1、10、100、1000 という 1×10 のＮ乗の数値を意味する。Ｎの値が
何であるかはその時の文脈で判断する。A 氏および他の従業者は 30 から 40 程の表現に加
え、45 や 55 などの特徴的な値を記憶しているという。わたしが記憶しているのは 30 まで
である。 
 
表 2－1：A 商店の符牒 
 
出所：筆者作成 
 
 
2－1－2．A 商店との付き合い 
博士前期課程進学後、修士論文のテーマとして A 商店を対象とした卒業論文をさらに発
展させようと考えていたが、当時すでに教職に就いていた先輩から、「個人商店なんて研
究テーマにならない」と苦言を呈されたことがあった。研究計画を練り直すことで研究を
進めることができたかもしれないが、わたしはその研究テーマを放棄し、比較的関心が近
く先行研究が豊富にあるという理由から、商店街を対象とした事例研究の追試調査をする
ことで修士論文を執筆した。 
大学院進学以降は、研究テーマが変わったことやわたしが引っ越しをしたことから A 商
店との関わりは一時的に弱まったが、それでも盆と年末には中元と歳暮をもって挨拶に伺
い交際を続けていた。 
博士後期課程進学後は修士論文を発展させるのではなく新たな研究テーマを模索した
が、その時々に見つけた目新しい理論や枠組みに対して強引に個人商店や商店街を当ては
めようとするような方法が実を結ぶわけも無く、博士論文につながる業績を出せないまま
2 年が過ぎてしまった。D3 になって初めての研究経過報告のとき、指導教員から「現場の
問題意識を共有できていないのではないか」との指摘を受けたことで、小手先の理論的検
表現 表現が意味する数値 表現 表現が意味する数値 表現 表現が意味する数値
ボースケ 1×10のＮ乗 ビリ 11×10のＮ乗 テンチョボ 21×10のＮ乗
テン 2×10のＮ乗 ショーキ 12×10のＮ乗 テンナナ 22×10のＮ乗
ダイク 3×10のＮ乗 マイリ 13×10のＮ乗 ネジ 23×10のＮ乗
ダリ 4×10のＮ乗 ソクダリ 14×10のＮ乗 レーシ 24×10のＮ乗
オンテ 5×10のＮ乗 チンチョー 15×10のＮ乗 メーラー 25×10のＮ乗
カミ 6×10のＮ乗 ウンロク 16×10のＮ乗 メーロン 26×10のＮ乗
ホシ 7×10のＮ乗 ウンツ 17×10のＮ乗 メーツー 27×10のＮ乗
バンド 8×10のＮ乗 ソクバン 18×10のＮ乗 メーター 28×10のＮ乗
キワ 9×10のＮ乗 ソッケ 19×10のＮ乗 メーケー 29×10のＮ乗
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討をするのではなく、研究者を志した頃の初心に返ってみようと思ったのであった。 
このときわたしが頼れる現場は A 商店しかなく、藁にもすがる思いで A 商店を訪れたの
であった。この頃のわたしは、事例研究をする対象は成功事例でなくてはならないと思い
込んでいたこともあり、A 商店よりも売上が多い店舗を探そうと考えていた。Z 氏に「な
んか面白い店ないですか？めっちゃ売れてる店とか」と尋ねたところ、Z 氏は「B のとこ
行ってみるか？」と答えてくれた。 
その後、Z 氏に紹介された B 商店の調査を始める一方で、A 商店の調査も再び始めるよ
うになった。しかし、この時点では A 商店を研究対象にしたいという思いはあったが、で
きるとは思っていなかった。そのため、この頃の A 商店での働き方は、調査として働くと
いうよりも、仕事の勘を取り戻すために働くという意識が強かった。さらに、B 商店での
調査が進むにつれ、両社の違いをより理解するために A 商店で働いているという意識が強
くなっていった。 
 
2－1－3．A 商店との関係性 
この頃、A 氏は A 商店の取引先である飲食店の経営者（以下「師匠」と表記）のもとで
空手を始めていた。そして、A 氏はわたしがボクシング経験者だったということに目をつ
け、練習相手として白羽の矢が立った。A 氏はわたしが再調査を依頼してから数ヵ月後に
その流派の昇級試験があったのである。その後、わたしの調査がある日は仕事後 2 人で師
匠の店で夕食を済ませ 2 人で練習を始める。師匠の店が閉店すれば師匠が練習に合流し、
練習が終われば師匠の店で打ち上げをして帰宅するという流れになった。 
練習は過酷だった。その空手の流派の試合は相手の胸から下には攻撃を当ててもよい
が、顔には当ててはいけない。しかし、「せっかくだから」ということで、顔と胴体に防
具は付けて全身打撃可というルールで組み手をすることになった。わたしには 4 年のボク
シング経験があったことや、一度打撃が当たると試合を止める空手と時間内には自由に打
撃を続けられるボクシングのルールの違いから、接近戦では有利に組み手を進めることが
できた。一方、距離をとられると地獄だった。2 人は容赦なく前蹴りをみぞおちに、中段
蹴りを脇腹に、上段蹴りをこめかみに浴びせてきた。組み手をした次の日は体中にあざが
できているのはもちろん、元々脱臼癖のあるわたしは軽度の脱臼を数度繰り返した。 
組み手で心掛けたことは、手を抜かないことだった。たとえ相手が一回り以上年上であ
っても、試合となった以上本気で取り組むことが礼儀だと考えた。どうやらわたしは「普
段はかわいい顔しとるくせに、ゴングがなると凶暴になる」とのことで、A 氏も師匠もわ
たしと組み手をするのは怖いと言っていた。わたしも怖かった。それぞれが恐怖を抱きな
がらも本気で殴り合うことで、わたしは A 氏との関係性が大きく深まっていくように感じ
た。 
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表 2－2：A 氏との交際一覧 
 
出所：筆者作成 
 
従業者との関係も極めて良好であると考えている。A 商店にとって、わたしは創業間も
ないころからの身内のようなものであり、従業者が入れ替わってもその都度仲間として温
かく受け入れてくれた。仕事に関する質問は、勤務中、勤務外を問わず熱心に教えてくれ
た。提案販売等の実演が有効なものは目の前で手本を見せてくれたりもした。従業者はわ
たしだけでなく、わたしの家族とも面識があり、わたしも従業者の家族と面識がある。 
  
2－1－4．A 商店での調査再開 
わたしは 2013 年に B 商店を対象としたワーキングペーパーを執筆した。以前は、事例
研究の対象は成功事例でなければならないと考えてしまっていたが、B 商店の調査と並行
して質的研究の方法論を参照する中で、対象は必ずしも成功事例である必要がないことを
学んだ。むしろ、成功事例であるかどうかよりも、理論にどのような示唆を与えるかとい
うことのほうが重要であった。 
この頃、A 商店の経営者は Z 氏から A 氏に変更していた。わたしは、A 氏は B 氏の下
積み時代の先輩であること、同じ会社で下積みをしたふたりがそれぞれ異なる戦略で地域
の繁盛店になっていることを興味深く感じた。そして、B 商店だけでなく A 商店の事例も
博士論文に組み込むことで事例のインパクトを増すことができないかと考えた。そこで、
A 商店の調査を再度本格的に実施することにした。A 氏は快くわたしの申し出を受け入れ
てくれた。 
 
2－1－5．A 商店での調査方法 
A 商店の調査にあたって 2 種類の方法を用いた。それは、A 商店での参与観察および、
経営者である A 氏へのヒアリングである。 
初回調査以降、わたしは従業者として営業に参加した。私の担当は売場管理であり、商
品補充が中心的な業務であった。 
勤務中にフィールドノーツをとることはほとんど不可能であった。まず、営業の繁忙さ
からフィールドノーツをとるための時間的余裕はなかった。さらに、フィールドノーツを
とるという行為が他の従業者にわたしの存在感の異質さを感じさせてしまうことに配慮し
日時 参加者 交際内容
2011年5月16日 A氏 空手の組手
2011年5月20日 A氏 空手の組手
2011年7月7日 A氏 空手の組手
2011年7月21日 A氏 空手の組手
2011年8月9日 A氏 空手の組手
2013年9月15日 A氏、A商店従業者2名 筆者結婚式
2014年3月13日 A氏、A商店従業者1名、筆者妻 筆者送別会
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た。これらの理由から、フィールドノーツは勤務後にまとめてとるか、勤務中に僅かに生
じる数秒間の余裕があればテープレコーダーにこっそりと音声メモを吹き込むことで対応
した。 
ヒアリングは閉店後に行い、閉店後の A 商店事務所もしくは A 商店の系列店であるフラ
ンス料理店で行った。ヒアリング時間は平均して 2 時間ほどであり、最も長いときは 7 時
間に及んだ。ヒアリングは A 氏の希望に沿い録音をせず、フィールドノーツにメモを取る
形で記録している。ヒアリングにおいて A 氏は私の質問に対して非常に厳密に答えた。例
えば、品揃えについて話すときも、一般的な考え方や傾向を述べた上で A 氏自身の考えを
述べることや、自身が使用する用語の意味や定義を明確に説明することが多かった。その
意味で、A 商店の記述においてわたしの解釈の影響はそれほど多くはなく、A 氏のそのま
まの言葉で書かれている割合が比較的高いと考える。 
 
2－1－6．A 商店での勤務 
 A 商店の勤務は 9 時から始まる。わたしは平日であれば 8 時 43 分、土曜日であれば 8
時 45 分に最寄り駅に到着できるように移動する。駅内のコンビニエンス・ストア（以下
「コンビニ」と表記）でおにぎりと飲料を買い、おにぎりを食べながら移動し 8 時 50 分
ごろには A 商店に到着する。A 商店 2 階の事務所に荷物を置き、動きやすい仕事着に着替
え、レコーダーとカメラを携帯し売場に出る。 
 A 商店での最初の仕事は、売場づくりである。第 3 章で説明する通りに売場を設営して
いく。売場の設営が終了すれば、前日からの在庫分を冷蔵庫から取り出し陳列する。 
 9 時 30 分ごろに A 氏が仕入れから帰ってくる。2t トラック半分ほどと軽トラに軽く一
杯程度の商品が到着し、従業者全員で荷下ろしをする。A 商店ではある仲卸売業者からの
購入分だけ直接その仲卸売業者が配送を行うため、その分も同時刻ごろに到着し、同様に
荷下ろしをする。荷下ろしが終わればそのまま商品陳列を行う。 
 A 商店の開店時間は 10 時 30 分だが、わたしが勤務する日のほとんどはこの時刻に間に
合わせるのに必死となる。ほとんどの場合、開店時間に間に合わせることができるが、5
分ほど遅れてしまうこともあった。 
 A 商店との付き合いが長いこともあり、営業時間中に何をするかは基本的に自分で考え
て行う。私の仕事は基本的には商品の補充をするだけだが、どの商品をどの順番で補充す
べきか、その計算と計画に頭を使わなければならない。第 3 章で説明する通り、A 商店で
は組み替えという方法で売場の管理を行うが、その遂行が非常に難しい。欠品によって
次々に生まれていく空き売場に対して、在庫量などの様々な条件を考慮しながらどのよう
に埋めていくか、パズルを解くかのように対応する。どうすべきか考えられる時間は数秒
ほどしか猶予がなく、空き売場が出た時点で考えていては間に合わない。対応が遅れれば
A 氏や他の従業者から指導される。円滑に対応するためには、何かの作業をしているとき
も、常に店舗全体の状況を把握することが求められるが、わたしはその能力を十分に身に
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付けることができていない。 
 営業が終盤になれば他の従業者に余裕が出るため、わたしが組み替えを行う必要がなく
なり、わたしはひたすら声出しと声かけをすることになる。この時間がわたしは一番苦手
な時間である。A 商店との関係は長いといっても、近年の接触頻度は少なくなっており、
かつて仲の良かった常連さんも入れ替わっている場合が多く、わたしにとって初めて出会
うお客さんが多い。未知のお客さんに声出しをすることへの抵抗はないが、提案販売を意
図した声かけをするのは気が重い。どの程度の距離感と空気感で話しかければよいかの感
覚がなかなかつかめないのである。声かけをして冷たい反応が返ってくることへのストレ
スもある。残念ながら、月に 1 回程度の勤務ではその日につかんだ感触や経験を次の勤務
には活かせないまま失ってしまうことがほとんどである。 
 
2－1－7．わたしという存在の A 商店への効果 
 わたしが A 商店に勤務することで A 商店の販売能力が変化する。わたしが勤務する場
合、わたしが追加的な従業者としてそのまま A 商店に加わる場合と、わたしが加わること
で A 商店の従業者のひとりが系列店の魚屋やフランス料理店に臨時的に異動する場合があ
った。そのどちらにおいても A 商店を構成する従業者が変化しているという意味で、A 商
店の販売能力は変化していると考えられる。 
 また、A 氏によれば、A 商店は従業者の人間関係がギクシャクしていた時期が一時期あ
ったらしいが、わたしはその雰囲気に気づくことができなかった。つまり、わたしが参加
することによって、普段の A 商店の姿において見られたくない面が隠されている可能性が
ある。とはいえ、A 商店にとってわたしは 10 年の付き合いがある身内のような存在であ
り、それほど大きな反応は出ていないのではないかと考える。 
 
2－2．B 商店で調査する「わたし」 
2－2－1．B 商店との出会い 
A 商店の Z 氏から B 商店の紹介を提案されたとき、わたしは D3 であった。博士論文へ
の危機感から次の研究機会を何が何でも業績にしたいと考えていたわたしは、その B 商店
が事例研究の対象になりうるのか、なるとすれば調査協力を得るためにはどうすればいい
かを考えた。わたしは大学院進学後に知り合った商業担当の行政職員や経営コンサルタン
トなどにも Z 氏と同様の質問をして回った。その結果 B 商店とある別の八百屋の名が多く
挙がったが、前者についてはほとんどの人がその経営の詳細を知らなかったことに対し、
後者については既に別の研究者によって事例研究がされていた。 
わたしは新たな発見事実があることを期待して B 商店の事例研究を始めようとしたのだ
が、B 商店の経営者である B 氏はどうやら人見知りであるとの話を聞いた。そこで、調査
協力を確実に得るために、仲介者を探して B 氏にわたしを紹介して頂くことはできないか
と考えた。そこで Z 氏に相談したところ、A 商店には（1）Z 氏（B 氏の下積み時代の先
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輩）、（2）A 氏（B 氏の下積み時代の先輩）、（3）K 氏（B 氏の幼馴染かつ下積み時代の同
僚）という B 氏にとって三人の知人が存在していた。仲介者はかつての先輩よりも友人の
ほうが B 氏への印象が良いのではないかと考えたわたしは、K 氏に仲介を依頼した。K 氏
は電話で B 氏にわたしの紹介をし、その場に偶然居合わせた Z 氏も「ええ奴やから面倒見
たって」と口添えをしたこともあり、B 氏はわたしの調査依頼を受諾したのであった。 
調査依頼時、B 商店では B 氏を除く 9 名の全従業者が調査協力に反対していたという。
まず、B 商店は仕事以外に余計な時間と労力を払いたくなかったことから、これまで新聞
やテレビ局等のあらゆる取材を断っていた。さらに、大学院生というこれまで関わったこ
とのない人種が、B 商店に何か不利益をもたらのではないかと危惧された。B 商店では
「神戸大学の学習院（筆者注：大学院）の子がやってくる」と騒ぎになったぐらい、大学
院生というのは異様な存在であった。しかし、K 氏と Z 氏の紹介という理由から、B 氏は
わたしに調査協力をすることを押し切ったのであった。こうして、2011 年 4 月 26 日にわ
たしは B 商店の調査を始めることができたのであった。 
 
2－2－2．B 商店での調査方法 
B 商店の調査にあたって 2 種類の方法を用いた。それは、B 商店での参与観察および、経
営者である B 氏および従業者へのヒアリングである。調査依頼時からわたしは B 商店で働
くことを志願したのであるが、それは参与観察が研究上必要だったからではない。これまで
の A 商店での経験から、共に働くことで B 商店への理解が深まることを期待したことや、
調査協力への謝意を働くことで示したかったからである。その後、調査が進むにつれ、自身
がしていることが参与観察だと自覚し始めるのは 4 度目以降の調査からであった。また、
この時点では明確な研究目的を持っていなかった。とにかく、現場でもう一度勉強し直そう
という意識が強かった。 
初回調査以降、わたしは従業者として営業に参加した。わたしが担当した売場は 2～4 ㎡
の広さで、2～10 品目ほどの商品を扱った。わたしの勤務時間は平均 11 時間ほどであり、
毎回平均 500 枚ほどの買い物袋を使用していた。 
勤務中にフィールドノーツをとることは A 商店同様ほとんど不可能であった。そのため
の対応方法は A 商店の場合と同じである。 
ヒアリングは閉店後に行い、閉店後の B 商店の店内において平均 1 時間ほど行った。ヒ
アリングはすべてレコーダーで録音をし、逐語録として書き起こしている。ヒアリングに
おいて最も難しかったことは、B 氏がわたしの抽象的な質問に具体的な表現を用いて答え
ることができなかったことである。例えば初回調査時、仕入れの工夫や価格のつけ方を聞
いた場合、「勘」や「気分」としか B 氏は答えられなかった。仕入れ量の決定方法につい
て尋ねれば、「市場に行くまでの車の台数」と回答され、わたしはヒアリングだけでは研
究に使えるデータを得ることができないと感じたのであった。そこで、2 回目以降の調査
では、わたしが働く中で気になったことについて、その解説を B 氏に求める方法をとっ
 30 
 
た。 
例えば、わたしが「今日あの時間にタイムサービスしましたよね。何でですか？」と尋
ねれば、B 氏は「客の反応が悪かったから」と答え、さらにわたしが「何を見て反応が悪
いと感じたんですか？」と尋ねれば、B 氏が「物の取り方とか値札の見方とか」というよ
うなやり取りが行われた。 
そのため、B 商店の記述において私の解釈の影響は A 商店よりも高いと考えられる。B
氏には原稿に目を通して頂き、事実誤認や解釈の誤りについては数度確認してもらったこ
とで、誤った記述がなされることをできるだけ回避している。 
 
2－2－3．B 商店での勤務 
勤務日は平日であれば 7 時 36 分、土曜日であれば 7 時 40 分に B 商店の最寄り駅に到着
できるように移動を行う。そして到着後 5 分から 10 分ほどをかけて朝食を摂る。その後 8
時までに B 商店に到着し、動きやすい格好の仕事着に着替えて、8 時には仕事を始められ
るように準備する。 
わたしが仕事を始める 8 時には既に一部の従業者が仕事を始めており、店頭には既に仕
入先から仕入れてきた商品がダンボールに梱包されたまま置かれている。わたしの最初の
仕事は、まず荷解きをして商品を売場に陳列することである。初回の勤務から数回は教育係
の従業者が付けられたが、その後 B 商店の陳列方法を覚え始めてからは、わたしは周囲の
状況を見ながら自分で考えて仕事をすることを求められるようになった。 
9 時 30 分頃には一通りの開店準備が整い、従業者は各自接客の準備をする。前掛けエプ
ロンを装着し、おつり用の小銭と買物袋を用意する。次第にお客さんが来店し始め、従業者
の誰かが「らっしゃい、らっしゃい」と声出しを始めれば、本格的な開店となる。わたしが
一日の中で接客するお客さんの人数は、買物袋の消費量から推測して平均 300 人から 400
人ほどである。B 商店は 18 時から 19 時にかけて閉店することから、およそ 2 分にひとり
の接客をこなしながら、平行して売場の管理を行わなければならない。効率的に仕事をこな
す知識や技術を有していない従業者は、多大な労働量をかけなければこの仕事をこなすこ
とはできない。 
初回勤務時はわたしの日頃の生活習慣から朝食を摂らずに臨んだのだが、勤務開始から 3
時間ほどで体が仕事に耐えられず、立ちくらみ、めまい、こむら返りを何度も繰り返し、翌
日は全身筋肉痛で寝込むほど疲労した。わたしはこれまでの A 商店勤務の経験からは想像
しえない繁忙さを体感したのだが、B 商店にとっては日常的な忙しさの範囲内であったこ
とを知らされた。そこで B 氏が「せっかく勉強しに来とんやったら、もっとおもろいもん
みせたろか」とわたしに提案し、初回勤務日から四日後の 4 月 30 日（土）に 2 回目の勤務
を行うこととなった。 
B 氏が提案した「おもろいもん」とは特売であった。その日は一週間の中で最も忙しい曜
日である土曜日であったこと、ゴールデンウィーク中であったこと、わたしのために特別に
 31 
 
特売をしたこと、これらが重なり 2 回目の勤務では初回勤務時以上の繁忙さを体感するこ
ととなった。当日は多くの売場で商品陳列・補充が追い付かず、店内に在庫はあるが売場に
商品がないという状況になるほどであった。実は、わたしは初回勤務時に体調を崩しており、
体調不良のまま 2 回目の勤務に臨んだのだが、わたしの身体は当日の勤務の負荷に耐える
ことができなかった。その結果、わたしは急性咳喘息を発症し、その後 2 カ月間の自宅療養
をすることとなった。 
わたしは体力にはある程度の自信があった。10 歳からサッカーを始め小・中・高・大学
まで本格的に部活動を行い大学卒業後は社会人リーグにも参戦していた。また、20 歳から
24 歳までの約 4 年間では、サッカーと並行してボクシングを始め、フェザー級のアマチュ
ア選手として二度試合にも出場し、22 歳から 24 歳までの 2 年間はトレーナーとして選手
育成にも携わった。しかし、それでも B 商店での仕事をこなすだけの体力水準には至って
いなかった。 
その後の B 商店への調査は、体調が回復した 8 月以降から教員として就職する 2012 年 4
月まで、週に 1 回の勤務が基本的な調査間隔であったが、調査のたびにわたしの体重は落
ち続けた（図 2－1 参照）。2012 年 3 月に体重が増加している理由は、わたしの就職祝いが
続いたことによる不摂生が原因ではないかと考えている。 
 
図 2－1：わたしの体重の変化（kg） 
 
出所：筆者作成 
 
このような経験から、万全の健康状態で勤務日を迎えること、そして勤務に耐えられる
ようにしっかりとした朝食を摂る必要性を自覚し、勤務に適した朝食を模索することとな
った。体調を整える上での優先順位としては睡眠時間の確保を最優先とし、朝食は短時間
で高カロリーを摂取するために B 商店付近のファストフード店で済ませることにした。朝
食を終えると、B 商店の最寄りのコンビニに行き、夏場であれば 4 リットル、冬場であれ
ば 1 リットルほどの飲料と栄養ドリンクを購入し、B 商店に向かう。 
 わたしが調査依頼をした段階では、B 氏はわたしの調査は 1 回だけであり、さらにわた
しはまともに仕事をできないだろうと考えていた。しかし、未熟なりにも初回の勤務で音
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を上げることなく勤め上げたわたしをみて、B 氏はわたしの紹介者であった A 商店と B 商
店とを比べてなめられないように、B 商店の本気を見せようと思いついたという。そし
て、特売にわたしを招いたのであるが、ベテランの従業員だけでなく B 氏自身もその繁忙
さに嫌気が差す特売をわたしが勤め上げたのであった。わたしのその姿勢を見たことで、
B 氏は本気でわたしと付き合ってみようと思い、営業終了後にわたしを夕食に誘ったので
あった。そして、この夕食を機に、B 氏とわたしの個人的な付き合いが始まったのであっ
た。 
 
2－2－4．調査協力者／研究者の一線を越える 
以下の表 2－３は B 氏とわたしの交際記録である。食事は全て夕食であり、外食もしく
は B 氏の自宅に招かれて B 氏妻の手料理をご馳走になった。調査が開始された 2011 年 4
月 26 日から 2014 年 9 月現在に至るまでの間に、わたしは B 氏および B 商店の従業者とは
良好な関係を築けていると感じているが、決して最初からすべてが順調であったわけでは
なかった。 
 
表 2－3：B 氏とわたしとの交際記録 
 
出所：筆者作成 
 
Z 氏の紹介により B 商店での調査を開始できたものの、実は B 氏はわたしに対して最初
は好意的ではなかったという。その理由は単純に調査を受けることが面倒くさかったから
である。B 氏は基本的に人付き合いが嫌いであり、心の底から好きだと思える人以外とは関
係性を築く必要性を感じていないという。 
B 氏がわたしに好意を抱いてくれたきっかけは、初回および 2 回目の勤務態度だった。
2005 年の B 商店創業から 2014 年 9 月までにアルバイトを含めて約 30 名が B 商店に勤務
日時 参加者 交際内容
2011年4月30日 B氏、B氏妻 食事
2011年5月8日 B氏、B氏妻、筆者妻 食事
2011年8月4日 B氏、B氏妻、筆者妻 食事
2011年9月5日 B氏、B氏妻 食事
2011年9月12日 B氏、B氏妻 食事
2011年9月24日 B氏、B氏妻 食事
2011年10月1日 B氏、B氏妻 食事
2011年10月8日 B氏、B氏妻 食事
2011年10月29日 B商店従業者9名、筆者妻 食事
2011年12月17日 B氏、B氏妻 食事
2011年12月31日 B商店従業者5名 食事
2012年2月6日 B氏、B氏妻、筆者妻 食事
2012年6月30日 B氏、B氏妻 食事
2012年8月11日 B氏、B氏妻 食事
2012年9月24日 B氏、B氏妻、筆者妻 食事
2012年10月13日 B氏 食事
2013年9月15日 B氏、B氏妻、B氏娘 筆者結婚式
2014年3月23日 B氏、B氏妻、B氏娘 筆者送別会
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したが、勤続中の従業者は家族を除いて 3 名である。多くの従業者は一週間すら勤務を継
続できずに退職し、3 日ももたずに退職することも珍しくない。 
わたしが音をあげずに最後まで働くことができたのは、B 商店を紹介してくれた Z 氏の
顔に泥を塗るわけにはいかないという思いからであった。初回勤務時にわたしは B 氏から
何度も「顔死んでるで」とからかわれたが、手を抜かず必死に仕事をこなすわたしを見て、
B 氏は「真面目な子やな」と好意を抱いたという。 
 B 氏はこの時点で調査が終了するだろうと予想し、これまでの慰労を兼ねて勤務後にわ
たしを夕食に誘った。B 氏にわたしの自宅まで自動車で迎えに来て頂き、自動車に乗るとそ
こにはひとりの女性が乗車していた。そして、この日は 3 人で食事をすること、その女性が
B 氏の妻であることを知らされた。さらに、B 氏から「何ひとりで来てんねん。彼女連れて
来たらええのに」と叱られたのであった。 
 B 氏の妻を紹介して頂いたことから、後日わたしも当時交際中の恋人であった妻を紹介
した。その後、B 氏とわたしとの間では両者の妻を加えての交際が始まった。わたしが B 商
店での勤務があった日は、B 氏の自宅に招かれ、B 氏の妻の手料理をご馳走になることが増
えた。さらに、盆や正月等に我々夫妻が実家に帰省する時には、B 氏の妻からわたしの実家
に対して手土産を渡されることもあり、どんどん親交は深まった。 
B 氏との交際中、B 氏は毎回必ずわたしを自宅まで自動車で送り届けてくれた。2012 年
2 月までのわたしの自宅まではB 氏の自宅から高速道路を使用して 30 分程の距離であった
が、2012 年 3 月にわたしが引っ越しをしてからは、わたしの自宅まで高速道路を使用して
も一時間ほどかかることとなったが、それでも自動車で送り届けてくれた。 
移動時間の多くは、B 氏と B 商店について語ることが多かったが、その会話はヒアリン
グとしてのものではなく、どちらかと言えば私的な会話であった。B 氏にはこの時の会話の
多くの部分を論文に使用する許可を得ているが、ヒアリングにおける B 氏の語りと、わた
しの自宅までのドライブにおける B 氏の語りでは、その性質は大きく異なっていた。 
わたしの自宅までのドライブ中の語りはヒアリングにおける語りに比べて、同じ内容を
再確認してもより感情的な表現となることや、B 商店では語れない B 氏の従業者に対する
評価等、B 氏の本音に近い語りがされたように感じた。このインフォーマルな語りを体感で
きたことが、B 商店への理解を深め、毎回の勤務での働き方をより積極的なものへとわたし
を動機づけたのであった。 
わたしと B 氏が出会ってから現在に至るまでの約 3 年半の間に、わたしは大学院生から
大学教員となり、さらに初任校から現在所属する大学へ移籍したことや、妻と結婚したこと、
そして子を授かったことなど、わたしの人生には大きな出来事が続いた。その都度、B 氏や
その奥さんは人生の先輩として、社会人の先輩として、夫婦の先輩として、子を持つ親の先
輩として、その時々にわたしたち夫婦を温かく支え続けてくれている。 
 
 34 
 
2－2－5．B 商店従業者との関係性 
わたしが調査を申し込んだ時点で B 商店の従業者は全員調査協力に否定的であった。し
かし、そのことは調査開始から約半年後に B 氏から聞くまで気づかなかったほど、初回勤
務時から従業者の方々はわたしを優しく受け入れてくれたと感じていた。とは言え、当然の
ことながらあくまでも部外者のお客さんとしての扱いであった。勤務初期において昼食休
憩はわたしから先にしていたことや、他の従業者は昼食代が自腹である一方でわたしは現
在でも B 氏から昼食代が支給されるだけでなく、ときには B 氏の母から昼食にお寿司をご
馳走になることさえあった。B 氏によれば、休憩に関しては体力的に限界のあるわたしへの
配慮であり、昼食代に関しては調査を仲介した A 商店での方法を引き継いだのだという。 
わたしは良くも悪くも異質な仲間として B 商店に溶け込んでいくことになった。多くの
従業者の最終学歴は高卒であり、大学を卒業して大学院にまで進学しているわたしはこれ
までに関わったことのない人種であったようで興味を持つ対象でもあったようだ。わたし
の学歴への興味は強く、「こんなえらい人はうちの店になんか普通来てくれへんよ」と言わ
れることもあれば、わたしが商品搬入時に他の従業者よりも軽い商品を持っていれば「普段
ペンしか持ってないから、か弱いんや」とからかわれることもあった。 
勤務時に特に気をつけたことは、他の従業者に対してわたしが一番下の立場であるとい
う姿勢を心から表すことであった。わたしが調査を始めた後に B 商店に入社し現在勤続中
のある従業者がいるが、彼は入社当時には定時制高校に通うわたしよりも一回り年下の学
生であった。彼に対してもB商店の従業者であることへの敬意をこめて会話は敬語で接し、
彼がわたしの仕事能力を超えてからは頭を下げて指示を仰ぐことにも抵抗はない。一歩店
を出れば大学院生あるいは大学教員という存在のわたしに対して、「偉い人」という不要な
先入観を持たれず、少しでも同じ B 商店の一員であると認めてもらえるように、従業者た
ちとの接し方には配慮した。 
 わたしは勤務ごとに少しずつ従業者との関係性を構築していったのだが、順調だったわ
けではない。前述の通り、次第にわたしは B 氏と個人的な交際をすることになったのだが、
そのことを快く思わない従業者がいたのである。B 商店では、B 氏が従業者とふたりで遊ぶ
ことや外食をすることはそれまでほとんどなく、そのことが従業者の中に妬みを生むこと
となった。 
 営業中に価格や商品陳列が変更された場合、わたしはその従業者に変更の動機や理由を
尋ねるのだが、わたしに妬みをもつ従業者からは、「知らん」あるいは「なんでうちの経営
のことを部外者の人間に教えなあかんねん」との返答が返ってくるようになった。当初わた
しはその度に落ち込んでしまったが、彼の立場を考慮するとむしろ彼の対応こそが普通の
対応であり、調査協力者が研究者に知識を提供する動機は予めないということを改めて痛
感した。 
 B 商店の従業者とわたしの絆を最も強めた出来事は、年末の繁忙期である 12 月 25 日頃
から 30 日までの営業だった。B 氏によれば、「年末を乗り切ったら一人前」というほど、こ
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の時期の営業は多忙になる。経営面の変化としては、年末ならではの季節性の商品が増え、
それらが他の商品と同じ薄利多売で販売されるだけである。それにもかかわらず、この時期
の売上は平常時の 3 倍ほどまで増加する。客単価が増加することを差し引いても 2 倍近く
来客数も増加しているのではないかと感じる。あまりの人の多さに、過去には店頭でスリが
発生したことや、交通整理のために B 商店付近に警察が出動したこともあったそうだ。 
 この時期、平常時の従業者に加え 5 人から 7 人ほどのアルバイトを雇用する。彼らの業
務内容は、商品の補充・陳列と店頭の清掃だけである。少し大げさに言えば、あるアルバイ
ト従業者は 1 日中ジャガイモと玉ねぎをザルに盛り続けるだけで 1 日の営業が終わる。そ
うすることで、正規の従業者は接客と会計のみに集中することができる。この時期、20 ㎡
しかない店舗に 20 人弱の従業者が存在することになるが、それでも回転が追い付かず店内
に在庫はあっても売場から商品が消えてしまうことが起こってしまうほど多忙になる。そ
れほどの困難を協力し、苦しみを分かち合いながら乗り越えることで、わたしは従業者間の
絆が強くなっていくのを感じた。 
 その後も、毎回の勤務ではひとりでも多くの従業者にわたしを B 商店の一員として認め
てもらえるように、気力と体力とを振り絞りながら仕事を行った。その甲斐があってか、
2012 年の春ごろからはわたしに対して否定的であった従業者も、わたしの質問等に特段の
違和感なく答えてくれるようになった。調査開始時のわたしの愛称は「まっちゃん」であっ
たが、わたしが大学教員になる前から「先生」あるいは「教授」と呼ばれるようになった。
就職後の現時点でのわたしの職位は教授ではなく講師であるが、そのことは B 商店の従業
者たちにはどうでも良いことである。わたしが 2012 年 4 月に大学教員として就職する際に
は、B 商店の従業者である B 氏の母から「教授のことはうちの一員や思てるから、いつで
もおいで」と温かい励ましの言葉を頂いたことは、その後の調査を続けていくための自信と
なった。 
 
2－2－6．わたしという存在の B 商店への効果 
 わたしが「A 商店の紹介でやってきた学習院の子」から「B 商店の一員」となっていく
一方で、B 商店も「教授がいなかった B 商店」から「教授がいる B 商店」へと変容する。
わたしが B 商店の一員として馴染み始めると、B 商店に影響を与えてしまうことがあっ
た。 
わたしは A 商店での勤務経験があったことから、B 商店での勤務初日から「らっしゃ
い、らっしゃい」と声出しを積極的に行ったのだが、そのことが B 商店内で声出しに消極
的な従業者を際立たせてしまった。そのことに気づいたある従業者が声出しに消極的な従
業者に指導するようになった。 
さらに、わたしが B 商店に与えるより直接的な影響として、B 商店の販売能力の増加が
考えられる。初回勤務時の従業者としてのわたしの能力を、B 氏は「たたきあげのベテラン
と比べると素人の域やけど、うちに入っても遜色ないと思う。普通のレベルの仕事はできる
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と思う」と評価している。無難に仕事ができると判断されたことから、勤務 3 回目頃からは
他の従業者の助けは受けるものの担当売場を持たされるようになった。つまり、わたしが勤
務を行う日は、そうでない場合に比べ戦力となる従業者が 1 名増えることとなる。 
多くの場合は、わたしが担当売場を持つことでベテラン従業者 2 名が担当売場を持たな
いようになり、自由に動きながら売場全体の調整役を果たす役割に替わることが多かっ
た。新人従業者がいる場合は、新人従業者とわたしがふたりでひとつの担当売場を持ち、
わたしが新人従業者に若干の指導を行いながら売場管理をすることもあった。時に、わた
しがいるにもかかわらず従業者が平常通りに仕事を始めようとすると、「なにいつも通り
やってんねん。今日は教授来てんねんから考えて配置しろ。」と B 氏がベテラン従業者を
注意することもあった。このように、わたしが勤務に加わることで、B 商店の販売能力、
具体的には店舗全体としての接客、商品陳列、商品補充能力は増加したと考えられる。 
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第 3 章 A 商店のエスノグラフィー 
 
3－1．経営方針 
A 商店には経営を支えるふたつの基本方針がある。それは価値を生むこと（以下、「価値
創造」と表記）と売り切りである。A 氏は八百屋を模倣が容易な業種と考えている。特に野
菜は生食よりも調理して食べることが多いため、素材そのものの品質での差別化が難しく
価格競争に陥りやすい。そこで A 商店では一般的な野菜は薄利で集客の核とする一方で、
個性的な商品やブランド化された商品、品質での差別化が容易な果物を収益源としつつ、そ
れらの商品で顧客化を図ることを目指している。また、それらの差別的な商品をただの品揃
えとして扱うだけでなく、従業者による積極的な提案販売や顧客教育と合わせることによ
って価値創造が試みられている。 
また、青果物の商品特性から鮮度が商品の訴求力に大きく影響を与えるため、その日に仕
入れたものをその日のうちに販売する売り切り型の経営を行っている。A 氏は売り切りと
は単に商品の鮮度を向上させるだけでなく、一般的なスーパーがその方針を採らないとい
う意味で八百屋の競争優位の源泉だと考えている。A 氏によれば、すべての商品が偶然売り
切れるということは決してありえず、売り切るためにはそのための仕組みづくりが必要に
なる。そして、その仕組みを構築するのが経営者の重要な仕事だと考えている。また、売り
切らなければ営業が終わらないということは、従業者の販売能力を向上させる適度な圧力
になるとも考えている。 
 
3－2．品揃え 
A 商店はその日に仕入れた商品をその日のうちに売り切ることを基本方針としている。
品揃えは野菜と果物、加工食品を扱い、その内訳は野菜と果物が約 50～60 品目、加工食品
が約 50 品目であり、売上の 90%以上は野菜と果物が占める。 
野菜と果物の品揃えは旬の商品および一般的な野菜と果物を中心に構成される。A 氏に
よれば、スーパーでは野菜と果物の構成比が 3：1 程度だというが、A 商店では 3：2 から
1：1 と果物の構成比が大きくなっている。その理由は、果物は粗利益率が高く設定できる
こと、調理して使用される野菜と比べて果物は生食が多いため品質の差別化がしやすいこ
と、A 氏の果物に関する商品知識が野菜に比べて豊富であること、果物を扱う仲卸売業者と
のパイプが強いことである。 
具体的な品揃えは、第 1 に旬、第 2 に価格と品質とのバランス、第 3 に流通量を参考に
決定される。まず、旬の商品は消費者の需要が強いことや売場の華やかさを向上させる点な
どから積極的に取り扱われる。次に、価格と品質とのバランスに関しては、何円で売りたい
という価格を優先して品質を決めるのではなく、この商品を売りたいという品質を優先し
て価格が決定される。A 商店では不特定多数に対する薄利多売ではなく、特定の顧客に自分
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たちが提供したい商品を競合他社よりも少し安い価格で販売することを心掛けている。最
後に、流通量が多い商品を積極的に取り扱う。その理由は、流通量が多い商品は仕入れが容
易であることや仕入れ価格が安く安定している場合が多いことなどである。 
A 商店は仲卸売業者と長期継続的な取引の中で良好な関係性を築くことによって、直荷
引き商品の引き受け先という仲卸売業者と共同で商品開発をする仕組みを作ることができ
ている。直荷引きとは仲卸売業者が生産者や出荷団体と直接取引を行う商品調達方法であ
る。そして、直荷引きされる商品の多くはその仲卸売業者しか集荷できないものが多く、商
品価値が高い場合が多い。仲卸売業者は生産者から、これから市場化したい商品やその地域
での出荷を始めたい商品などの継続取引の依頼をされることがある。A 商店は仲卸売業者
との間に良好な関係性を築くことで、一定期間直荷引き商品の引き受け先となることが可
能となり、このような商品開発に携わることができるようになった。これまで、とうもろこ
しの「ピュアホワイト」やカリフラワーの「ロマネスク」、スイカの「ひとりじめ」、プラム
の「貴陽」、ほうれん草の「寒締ほうれん草」などの商品開発に協力してきた実績がある。 
これらの商品は個性的な品質の商品が多く消費者の認知も低いことから販売が難しいも
のの、市場化に成功した場合には生産者から仲卸売業者を通して優先的な供給を受けるこ
とができるだけでなく、市場価格の半額ほどで継続して仕入れることができる場合が多く、
商品開発に成功すれば差別的な商品になる可能性が高い。引き受け期間中の仕入れ価格は
市場価格の 5 分の 1 から 2 分の 1 程度であり、引き受け量は相手方の在庫量次第で変動す
る。 
A 商店は例外的な品揃えとして飲食店向けの商品を取扱っている。基本的には、飲食店か
らの注文商品の端数分を店頭で試験的に販売することが多い。飲食店などから普段取り扱
わない商品の注文を受けた場合、相手が希望する数量と仕入ロット量が合わない場合が多
い。この差分を店頭販売することで、その商品が一般客向けに販売可能な商品かどうかを試
している。このような商品は、顧客の反応を確かめられるように、従業者が目を配りやすい
レジ前に陳列される。 
また、飲食店向け商品として、飲食店からの注文商品ではなく、飲食店に試用して欲しい
商品を取扱うこともある。A 氏は、八百屋の役目は消費者の食生活を支えることだけではな
く、豊かな食文化を提案することも重要だと考えている。そこで、A 氏は共通する理念をも
つ飲食店に対しては、その飲食店が持つ技術を最大限引き出せるような商品を提供するこ
とを心がけている。飲食店が取扱ったことのないような商品を提供することで、料理人のイ
ンスピレーションに働きかけることを目指している。A 氏が惚れ込んだ商品をある飲食店
で使用してほしい場合、商品の提供は無償ですることも多い。料理人が新たな調理方法やメ
ニューを思いついた場合、その知識は A 氏にフィードバックされる。A 氏はその情報をお
客さんに伝達することで、一般家庭でも多様な食文化が実現できる場を提供できないかと
試みている。 
品揃えに加工食品を加える理由は買物の利便性を高めるためである。加工食品の品揃え
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は、出汁や調味料などの料理に用いる商品と梅干しやかまぼこなどの食品となる商品であ
る。系列店である鮮魚店から営業中の在庫調整のために鮮魚が品揃えに加わることもある。 
商品の規格に関しては、いわゆる無印等級と呼ばれる規格外商品を積極的に扱っている。
無印等級の商品の中には、味は十分な水準にあるもののサイズや形が不均一であることか
ら規格外とされて価格が安くなっている商品が存在する。そのような商品を適切に目利き
し、お客さんに価値を提案できるのであれば、魅力的な商品を競合他社よりも安く販売する
ことができる。産地に関しては、A 氏は良質な商品を生産する産地はある程度固定化してい
ると考えており、それぞれの産地が旬の時期の商品を継続して扱っている。 
 
3－3．仲卸売業者の選択および関係性 
仕入れ先は最寄りの中央卸売市場本場と同東部市場を利用し、主に本場で仕入れている。
ふたつの市場を利用することで、それぞれの価格差を活かすことができる。A 氏によれば、
近年東部市場は大手スーパーが仕入れ先として利用しなくなったことで在庫が過剰気味に
なり、商品価格が極端に下がる時があるという。そのような情報や機会を活かすことで低価
格仕入れを実現することができる。 
仕入先の仲卸売業者はすべて A 商店の創業者である Z 氏の取引先をそのまま継続してい
る。A 氏は仲卸売業者との取引は長期的に安定して行う方がより有効な関係性を築くこと
ができると考えている。仲卸売業者との関係性は、小売業者の販売力を基盤としてそれぞれ
の人間性と取引を通じた信頼関係が重要だと考えている。A 氏によれば、まず、小売業者の
販売力がなければ関係性を築くだけの取引を重ねることができない。そして、お互いの人間
性が合わなければ長期的な関係を持つことはできない。仲卸売業者との取引は商品の担当
者ごとに個別に行うため、個人的な関係性が必要となる。そして、長期的に継続して取引を
行うことでお互いの信頼関係が生まれるのである。 
中小規模の小売業者は基本的に仲卸売業者を通じてしか商品を仕入れることはできない。
両者が互いの取引を有益にするためには、それぞれの考え方や能力、その時々の店の経営状
況などを考慮するための理解が必要になる。小売業者には自身が希望する商品を仲卸売業
者が調達できるとは限らないという問題がある。仲卸売業者には自身が調達した商品すべ
てを小売業者が買い取るとは限らないという問題がある。小売業者が自身の希望に沿わな
い商品の購買を見送れば、仲卸売業者はその小売業者のためによりよい調達をしようとい
う動機とその小売業者に適した調達の学習機会を失ってしまう。 
A 氏は、このような事態を避け自身に有益な商品を仕入れるためにも、必ずしも思い通り
にはいかない日々の取引を続けながらお互いの理解を深めることが重要だと考えている。
例えば、A 氏は取引のある仲卸売業者がその時々にどの程度の在庫を抱えているかを把握
している。それによって、自分が買いたい商品と相手が買って欲しいであろう商品とを計算
しながら、仲卸売業者との間の持ちつ持たれつのバランスをとるのだという。 
一定の関係性が築かれると、持ちつ持たれつの出来事によって信頼関係を深めることが
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ある。かつて仕入れ先の仲卸売業者が商品の傷によって販売先のスーパーから大量の返品
を受けて困ったことがあった。その仲卸売業者が販売した商品のうち傷がついていた商品
はごく僅かであったが、販売先のスーパーはその商品の全量を返品した。青果物業界では、
返品された商品はどのような状態であっても再販売時にまともな価格がつかない。そこで、
A 氏はその仲卸売業者に A 商店と取引がある食べ放題の飲食店を紹介することで、僅かな
値段であっても廃棄せず販売できる販路を紹介したのであった。また別のある時、A 氏の友
人が病床に伏し、死ぬ前にどうしても食べたい物があるとお願いをしてきた。A 氏がある仲
卸売業者に相談したところ、その商品は神戸市内で 2 個だけ流通していた。しかし、その流
通先は A 氏が普段取引のない仲卸売業者が入荷し、その後ある百貨店に販売されたのであ
った。事情を理解したその仲卸売業者は、百貨店とそこに販売した仲卸売業者に頭を下げて
その商品を返品してもらい、A 氏に渡したのであった。 
一定の信頼関係が築かれれば仲卸売業者と商品開発を行うこともある。前述の説明の通
り、このような商品は市場化に成功すれば差別的な商品になりうる。商品開発とまでいかな
くとも、仲卸売業者が好奇心で調達した商品を優先的に販売してもらうようにもなり、A 氏
はそのような少し癖のある商品を積極的に引き受けることで、競合他社にはない品揃えを
形成することや、特殊な需要を持つお客さんの顧客化を実現している。 
仕入れ代金の支払いに関しては、支払いを掛けにする小売業者が多いが A 商店では翌日
支払いを基本としている。 
 
3－4．売場づくり 
A 商店の 1 日の営業は売場づくりから始まる。A 商店の売場構成は以下の図 3－1 の通り
である。 
 
図 3－1：A 商店の売場構成 
 
出所：筆者作成 
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売場の設営には、バッカン（主に軟弱野菜を輸送するために用いる中型コンテナ）、各
種小型コンテナ、マメカゴ（プラスチック製の長方形のザル）、イチゴ箱（イチゴ 2 個用
の化粧箱）、戸板、陳列棚が利用される。各売場の高さはお客さんが商品を手に取りやす
い位置になるように設計されている。 
多くの売場はバッカンとコンテナ、マメカゴを中心につくられている。便宜上、主にバ
ッカンで作られた売場を「バッカン棚」、主にコンテナで作られた売場を「コンテナ棚」
と呼ぶ。バッカン棚はバッカンを 3 個重ね 4 段目の奥側を 3 段目の縁に載せることで傾斜
を作った陳列棚である。コンテナ棚はコンテナの上にマメカゴを置いた陳列棚である（図
3－2 参照）。コンテナが足りない時は箱型の発泡スチロールで代用される。 
 
図 3－2：バッカン棚（奥側）とコンテナ棚（手前側） 
 
出所：筆者撮影 
 
東売場は 3 つの売場から構成される。第 1 に小型コンテナを 2 段重ねて作った 2 か所の
土台の上に戸板を敷いた売場、第 2 にその店頭側にマメカゴ棚を複数並べた売場である。
その日の品揃えが多い場合には、第 3 に後方の中央売場の妨げにならない高さに調整した
バッカン棚が作られる（図 3－3 参照）。この東売場が A 商店の主要売場となり旬の野菜や
果物、その日の目玉商品が陳列される。 
花形売場は前後に傾斜のついた陳列棚を用いて作られる。花形売場はその日最も訴求力
のある旬の果物が陳列される（図 3－3 参照）。 
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図 3－3：東売場（左）、花形売場（右） 
  
出所：筆者撮影 
 
中央売場 1 は店頭側、レジ側、北売場側にそれぞれ 3 つずつ向けた合計 9 つのバッカン
棚と、レジ側と北売場側の手前にそれぞれ 3 つずつ置いた合計 6 つのマメカゴ棚からな
る。店頭側のバッカン棚には大根や白菜、キャベツなどの大型の野菜が主に陳列される。
レジ側のバッカン棚にはセロリやブロッコリー、ベビーリーフが主に陳列され、コンテナ
売場にはパプリカやカイワレ、もやしなどの周辺的な野菜が主に陳列される。北売場側の
バッカン棚にはほうれん草や小松菜などの葉物が主に陳列され、コンテナ売場にはきぬさ
ややいんげんなどの小型野菜が主に陳列される（図 3－4 参照）。 
中央売場 2 は、店頭側と西売場側にそれぞれふたつ、加工食品売場側に 3 つの合計 7 つ
のバッカン棚と、加工食品側バッカン棚の足元に置いた 3 つのマメカゴ棚からなる。 
店頭側バッカン棚には青ネギや白ネギ、ニラなどが主に陳列される。西売場側バッカン
棚にはゴボウや南京などが主に陳列される。加工食品側バッカン棚には大葉（少量）や三
つ葉等が主に陳列され、コンテナ売場には大葉（箱売り）やみょうがが主に陳列される
（図 3－4 参照）。 
図 3－4：中央売場 1（左）、中央売場 2（右） 
 
出所：筆者撮影 
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北売場 1・2 は小型コンテナを 4 段重ねて作った 4 か所の土台の上に戸板を敷いた売場で
ある。北側売場 1 は東売場および花形売場に陳列されているもの以外すべての果物が陳列
される（図 3－5 参照）。北売場 2 はジャガイモや玉ねぎなどの土物野菜やトマト、キュウ
リなどが主に陳列される（図 3－5 参照）。 
 
図 3－5：北売場 1（手前側）北売場 2（奥側） 
  
出所：筆者撮影 
 
西売場は 5 つのバッカン棚と 5 つのマメカゴ棚からなる。主に卵、キノコ類、ミニトマ
ト、イモ類などが陳列される（図 3－6 参照）。 
加工食品売場はふたつの陳列棚、ふたつのバッカン棚、3 つのマメカゴ棚からなる。食
品や調味料が幅広く陳列され、その時々に仕入れ先から低価格仕入れが可能であった商品
が加えられる（図 3－6 参照）。 
 
図 3－6：西売場（左）、加工食品売り場（右） 
  
出所：筆者撮影 
 
基本的な動線は花形売場から入店し、北売場を通って西売場を回り、加工食品売場を通っ
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てレジに行くように設計されている。その都度中央売場に目を配りながら回遊することが
望ましい。 
商品の配置は商品特性と売場特性が考慮される。商品特性は 6 点に分類されている。第 1
にお客さんの足を止める商品である。これは、その日の目玉商品である場合が多い。第 2 に
品揃えとして必要な商品である。これはキャベツやニンジンなどの代表的な商品である。第
3 に粗利益の多い商品である。これは果物やその日偶然安く仕入れることができた商品であ
る。第 4 に売場の色合いを良くする商品である。これはパプリカなどの見栄えの良い商品
である。第 5 に相場が変動している商品である。価格が高騰もしくは下落している商品で
ある。第 6 に旬の商品である。 
売場特性はその売場がお客さんと接する頻度の多さによって次のように順位付けられて
いる。それは、花形売場≒東売場＞中央売場 1＞中央売場 2＞北売場＞西売場である。中央
売場 1 のレジ前売場のみ、混雑時はレジ待ちのお客さんと接する時間が長くなるため強い
売場特性を発揮する場合もある。 
これらの商品特性と売場特性とを考慮しながら商品の配置を決め、A 氏が思い描く動線
を実現しようとしている。 
 
3－5．商品陳列 
商品陳列は第 1 に商品のサイズ、第 2 に商品の陳列量、第 3 に商品の見栄えから判断さ
れる。商品陳列方法は特に名称が無いため以下の名称で呼ぶ。バッカンを使用して陳列する
方法を「バッカン盛り」、マメカゴを使用して陳列する方法を「マメカゴ盛り」、ザルを使用
して陳列する方法を「ザル盛り」、商品が封入されていた段ボールを加工して陳列する方法
を「箱盛り」とする。それぞれに共通する決まりごとは、営業時間中は商品を傷めない範囲
内で在庫がある限り山盛りの状態にするということであり、どのように盛るかということ
は各自で判断して状況に合わせて盛ることになっている。最も優先順位が高い判断基準は
欠品させないことである。 
バッカン盛りはバッカン棚に直接商品を陳列する方法である（図 3－7 参照）。大根や白
菜などの大型野菜やほうれん草や小松菜などの葉物がバッカンにそのまま陳列される。バ
ッカン盛りは商品を大量陳列しやすい、売場の形を変えることができる、下の段に在庫を保
管できるという利点がある一方で、少量陳列に適さない、限られた方向からしか商品が見え
ないという欠点がある。 
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図 3－7：バッカン盛り 
 
出所：筆者撮影 
 
マメカゴ盛りはマメカゴ棚に直接商品を陳列する方法である（図 3－8 参照）。みょうが
やいんげんなどの小型野菜がマメカゴに陳列される。マメカゴ盛りは商品を少量陳列しや
すい、売場の形を変えることができる、必要面積が小さいという利点がある一方で、大量陳
列に適さない、限られた方向からしか商品が見えないという欠点がある。 
 
図 3－8：マメカゴ盛り 
 
出所：筆者撮影 
 
バッカン盛りおよびマメカゴ盛りの場合、容器の高さがあることから陳列量が少なくな
ったときに商品の見栄えが悪くなる時がある。そのような場合には底上げをする。底上げ
とはバッカンやマメカゴの底面にイチゴ箱を敷き詰めることで陳列される商品の高さを補
う方法である（図 3－9 参照）。在庫量が数個と少なくなれば、底上げをした状態のバッカ
ンあるいはマメカゴでザル盛りをする。 
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図 3－9：底上げ前（左）、底上げ後（右） 
  
出所：筆者撮影 
 
ザル盛りは人参やジャガイモなどの複数個を合わせて販売する商品、在庫量が残り少な
くなり見栄えが悪くなってしまう商品などを陳列する方法である（図 3－10 参照）。ザル盛
りは商品の見栄えを良くする、不均一なサイズや熟成度などを均質化できるという利点が
ある一方で、必要面積が大きい、陳列に時間がかかるという欠点がある。 
それぞれの商品をどのようにザル盛りするかはその時の営業状況によって変わる。時間
に余裕があるときは商品の見栄えを良くすることが優先される。例えば、きゅうりであれば
ヘタの部分を上にし、複数本盛る場合は太くて長いものが中央に位置するように盛る。時間
に余裕がない場合は、作業時間を短縮する盛り方が優先される。例えば、きゅうりであれば
ヘタの部分が下になるようにする。そうすることによって重心が安定しザルの中のきゅう
りのバランスがとりやすくなる。 
ザル盛りの場合、見栄えが優先されるという特性から商品の販売個数や盛り方が変わる
ことがある。例えば、みかんを 1 盛り 8 個にする場合と 7 個にする場合を考える（図 3－
10 参照）。8 個の場合、上段下段を 4 個ずつにすれば個数を多く盛れるが見栄えが悪い。7
個の場合、下段 3 個上段 4 個にすれば個数は少ないが見栄えが良い。この場合、A 氏は個
数が多いことよりも見栄えが良い方が販売は促進されると考え、7 個を採用する。また、1
盛り 4 個の場合、4 個を平行におくと見栄えが悪い。下段 3 個上段 1 個にすれば見栄えは
良いが、上に重ねにくくなり陳列量が少なくなる。この場合、開店時などの大量陳列が必要
な時間帯は前者が選ばれ、閉店前などの陳列量よりも見栄えが優先される時間帯は後者が
選ばれる。 
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図 3－10：ザル盛り 
 
出所：筆者作成 
 
箱盛りは商品が封入されていた段ボールを加工してそのまま陳列する方法である（図 3－
11 参照）。使用される段ボールは上面部分をすべて切り取って、高さがある場合は前面部分
を半円状に切りとり、高さがなければそのまま使用される。箱盛りはパック詰めされた商品
や単数販売が適した商品などを陳列する方法である。東売場と北売場のように平面の売場
において、各商品間を区切りながら設置したい場合にもこの方法が用いられる。箱盛りは必
要面積が小さい割に多くの商品を陳列できる、陳列に時間がかからない、必要な時にすぐに
作れるという長所がある一方で、強度が弱い、見栄えが悪いという短所がある。 
 
図 3－11：箱盛り 
 
出所：筆者撮影 
 
 商品陳列時に、商品の検品とトリミングも併せて行われる。検品の基準はその商品を自分
の家族に食べさせられるかどうかである。トリミングの基準はその商品を最もよい見栄え
の状態にすることである。図 3－12 はわたしが白ネギのトリミングをしたものである。白
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ネギの枯れている部分をカッターで切り取り見栄えを良くしている。青い部分の長さを揃
えるかどうかは従業者の好みによる。 
 
図 3－12：トリミング前（左）、トリミング後（右） 
 
出所：筆者撮影 
 
3－6．価格政策 
 A 氏によれば、一般的な八百屋やスーパーの粗利益率は 20%が基準だという。A 商店の
ターゲットは不特定多数ではなく、A 商店で買い物をしたいという特定顧客である。そのた
め薄利によって必要以上に価格を下げる必要性はないと考え、粗利益率は少し高めに設定
している。A 商店では商品ごとに粗利益率を変更する粗利ミックス方式によって価格を設
定している。商品全体の傾向として、粗利益率は野菜が平均して低く果物が平均して高くな
っている。その理由は、まず、果物の方が嗜好性が高いことである。次に、仲卸売業者の仕
入れ能力も考慮する。取引先の仲卸売業者が得手としている商品は品質が高いものが多い
ため粗利益率は高く設定し、そうでないものは低く設定する。A 商店の場合、果物を取り扱
う仲卸売業者の商品力が高い。 
価格設定では価格と品質のバランスも考慮する。A 氏の経験では、例えば 100 円と 120
円では価格の差は 2 割しかないが、販売量は数倍変わることが多いという。このとき、100
円で売ることに固執してしまい品質が十分ではない商品を販売するのではなく、例えば 150
円で価格を再設定して別の価格帯で品揃えを考えるという。 
営業状況も考慮する。売上が膠着した日が続く場合や価格下落時には、景気づけに低価格
商品を増やして店に勢いをつけようとすることがある。A 氏によると価格下落時に赤字売
りをするとインパクトが大きいという。調査を実施した 2013 年 9 月 18 日には 50 円で仕
入れたりんごがそのまま 50 円で販売されていた。A 氏は、この日はりんごの価格が下落し
ていた時期であったことからなんとなくやってみたのだという。 
 店の立地も考慮する。徒歩客が多い場合は小分け用の価格設定、自動車客が多い場合はま
とめうり用の価格設定にする。例えばスイカの場合、前者は切り売り、後者は 1 玉売りにな
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る。切り売りの場合、規格が良い商品でなければ切り口がきれいになりにくいため価格が高
くなる。玉売りの場合、味さえ良ければ売れるため規格を落としやすく価格を下げやすい。 
 値札は段ボールの切れ端を使用して作成される（図 3－13 参照）。黒色のペンで商品名を
書き、赤色ペンで価格を書く。産地やサイズ、商品特性などのお客さんに魅力的な情報があ
る場合は黒色のペンでその情報を併記する。値札は劣化しない限り再利用するため、閉店後
はバックヤードに保管される。 
 
図 3－13：値札 
 
出所：筆者撮影 
 
値札は基本的に陳列場所の最奥に置くが、陳列量の減少に合わせて値札の位置も前にず
らすことで売場全体の見栄えを良くする（図 3－14 参照）。 
 
図 3－14：値札の位置 
 
出所：筆者撮影 
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3－7．各従業者の役割分担 
A 商店では従業者の役割分担は基本的に次のように分担されている。まず、A 氏は業務全
体のサポートを担当している。サポートの基本的な業務は商品補充やトリミングなどの「裏
方」と呼ばれるものや、後述する組み替えの指示などの営業を円滑に進めるための従業者へ
の指示である。A 氏がサポートの場合、店頭での販売力は落ちるものの在庫調整力は上がる
ことで過剰在庫を円滑に減らすことができる。A 氏が店頭の場合、店頭での販売力が増すも
のの在庫調整能力が下がってしまう。誰がサポート役を担当するかはその時の店の状況に
よって、販売力と調整力とのバランスをどのように設計するかによって決まる。 
店内で位置が固定される担当は、レジ担当と花形売場担当である。レジ担当者の基本的な
業務は会計と余裕があれば会計時の提案販売である。レジ担当者は繁忙時間帯が過ぎれば
レジを閉鎖し、花形売場と反対側の東売場付近に簡易レジを設営し、店頭で接客と会計をす
る。2013 年時点でレジを担当する従業者は、A 氏の下積み時代に A 氏の下で働いていた経
験を持つ従業者である。その頃からこの従業者はレジ担当を専門としており、会計処理をす
るだけでなく、会計の中でお客さんの買った商品からメニューを推測し、もう 1 品おかず
を増やすための提案販売をすることができる。 
花形売場担当者の基本的な業務は接客と会計である。お客さんの中には街路から店頭の
花形売場と東売場だけを眺め、店内に入らずそれらの売場の商品だけを購入する人がいる。
花形売場担当者はそのようなお客さんの接客と会計を行う。レジが混雑している時は花形
売場でも会計を行う。花形売場の従業者は、基本的にその時々の A 商店において最も接客
力の高い従業者が配置されることが多い。2013 年時点で花形売場を担当する従業者は、A
氏の下積み時代のお客さんである。当時この従業者はフランス料理店を経営しており、商品
の仕入先として A 氏が店長だった店舗を利用していた。事情があってそのフランス料理店
を閉店したときに、A 氏が声をかけてこの従業者を A 商店に引き込んだのであった。この
従業者は料理や商品に関する知識が豊富なため、花形売場に殺到するお客さんを迅速に処
理しながら、提案販売を展開することができる。 
店内で位置が固定されない担当が 1 名いる。その担当者の基本的な業務は商品補充であ
り、店内の全売場を管理する。この担当は A 商店の中で経験の少ない従業者が配置される
ことが多く、他の従業者の指示を受けながら業務をこなすことが多い。 
A 氏を含めて以上の 4 名に共通する業務は、それぞれの基本的な業務に加えて組み替え
や後述する声出しや声かけをできる限り行うことである。 
最後に、お客さんおよび取引先への配送担当である。配送担当者は開店前の準備が終了次
第、基本的に閉店まで 1 日をかけて配送業務を行う。配送業務が終了すれば店舗業務を手
伝うこともあるが、2013 年時点では基本的にそのような余裕はなく、配送業務だけに従事
する場合が多い。配送業務を担当する従業者は、A 氏の下積み時代からずっと A 氏の右腕
として A 氏を支え続けてきた K 氏である。A 商店の卸売り事業はまだ導入期にあることか
ら、A 氏の信頼がもっとも厚いこの従業者が責任を持って事業の拡大を試みている。 
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3－8．組み替え 
 商品を売り切ろうとする場合、営業時間中に次々と欠品が生じることになる。欠品した売
場をそのままの状態にしたままでは売場の魅力が損なわれることから、A 商店では「組み替
え」と呼ばれる方法によって売場を再構成することで、品揃えが減少した状態でも魅力的な
売場を維持できるようにしている。 
 組み替えを一言で言えば、欠品によって空いた売場に他の売場の商品を移動することで
ある。移動される商品は移動前に比べて売れ行きを促進させたい商品が選ばれる。営業時間
中は組み替えを行い続け、最終的には店頭の東売場に売場が集約される（図 3－15 参照）。 
 組み替え時には売場の移動だけではなく、同時に商品陳列方法が変更されることが多い。
ほとんどの場合開店時に比べて在庫量が減っているため、マメカゴ盛りやザル盛りなどの
少量陳列に向いた陳列方法に変更される。商品陳列をバッカンとコンテナ、マメカゴを中心
に行う理由は、これらが組み替えを行いやすい素材だからという理由もある。 
 
図 3－15：閉店前の様子 
 
出所：筆者撮影 
 
 組み替えは売り切りにとって重要な戦術となる。基本的に売れ行きの良い商品はその日
の需要が多い商品であり、売れ行きの悪い商品はその日の需要が少ない商品である。商品を
その日の売れ行きに任せて営業を続けると、閉店前にはその日に需要がなかった商品ばか
りが残ってしまう。その結果形成される品揃えは、その日の需要の少ない商品がばらばらに
集まった集合としての品揃えとなり、その状態ですべての商品を売り切ることは難しい。例
えば、図 3－15 の品揃えでお客さんに対してその日のメニューを提案できるであろうか。
このような品揃えの場合、ある単品商品だけを欲するお客さんを待つか、常連さんにお願い
をして買ってもらうしか売り切る術はない。このような状態のときは、1 時間必死に声出し
を続けても何も売れないことも珍しくない。 
 このような事態を避けるためには、品揃えが豊富にある時点で各商品の売れ行きを管理
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する必要がある。その方法が組み替えであり、商品の配置を変更することによって商品の売
れ行きを調整するのである。 
 A 氏によれば、組み替えは、①組み替え基準、②商品特性、③売場特性の 3 点から判断さ
れる。商品特性および売場特性は前述の通りである。 
組み替え基準は 5 点の基準からなる。第 1 に、在庫の絶対量と相対量とのバランスであ
る。A 氏によれば、開店前に商品 A が 100 個、商品 B が 10 個あった場合、ある時点で商
品 A の在庫が 50 個、商品 B の在庫が 8 個ならば商品 B の方が優先的に組み替え候補にな
り、仮に商品 B の在庫が 5 個であれば商品 A が組み替え候補になるという。在庫の絶対量
と相対量とのバランスをどのように判断するかは、当事者の経験と当日の営業状況次第だ
という。A 氏によれば、未熟な従業者は在庫の絶対量だけをみてしまう傾向が強いという。
第 2 に、商品の価格である。一般的に、価格の高い商品は価格の低い商品に比べて売れ行き
が悪いため、価格が高い商品が優先的に組み替え候補になる。第 3 に、粗利益である。粗利
益が少ない商品は「とばす」ことが難しいため優先的に組み替え候補になる。とばすとは営
業時間中の値下げを意味し、最大で仕入れ価格まで引き下げられる場合がある。第 4 に、調
理の容易さである。調理が容易な商品は売れ行きが良く従業者も販売しやすいため、調理が
容易ではない商品が優先的に組み替え候補になる。第 5 に、用途の汎用性である。例えば、
梅のように梅干や梅酒を作るという商品の用途が限定されるものは優先的に組み替えの候
補になる。以上のように、組み替えは欠品によって空いた売場の特性、在庫商品の売り切り
上の優先順位、その商品をその売場に配置する効果を考慮しながら判断される。 
組み替えすべき空き売場がでたとき、他の業務に支障なく何を組み替えるかを判断する
時間は数秒ほどしかない。もちろん、その時間で判断することは不可能であり、営業時間中
はどのような作業をしていても、常に次に組み替えるべき商品は何かを考えていなければ
ならない。商品補充のため店内を動くとき、在庫を取りにバックヤードに入るとき、その
時々で店舗全体の在庫量を再把握しながら、組み替えの計画を立て続ける能力が必要とな
る。組み替えを円滑にできる従業者であれば、営業時間中のどの時点でもかなり正確に在庫
状況を把握している。残念ながらわたしはこの能力を有していない。 
 
3－9．接客 
 A 商店では集客方法の一環として声出しが行われる。声出しとは不特定のお客さんに対
して集客を促すことや訴求力のある商品を宣伝することである。声出しの内容は特に決め
られておらず、各従業者がそれぞれ考えて声出しをする。声出しは営業時間中常に行われて
いることが望ましい。 
声出しは「らっしゃい、らっしゃい」が最も基本的なかたちであり、商品補充や組み替え
時など声出しに専念することができない場合に良く用いられる。他の仕事がなく声出しに
専念できるときは、より集客効果のある声出しをしなければならない。 
例えば、「らっしゃい、らっしゃい。今日は X（商品）が Y 円。こんな値段でないよ。」、
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「今日は Z（商品）がお買い得。これで晩御飯は W（料理）にして。」という声出しがされ
る。ある従業者によると、声出しの中に「お買い得」や「大特価」というお客さんの心をく
すぐるキーワードを入れるか、その日のメニューに直結するような内容にするのがコツだ
という。 
A 氏によれば、声出しで集客したお客さんに対して声出しで紹介した商品を販売するだ
けでは不十分だという。声出しでは訴求力の強い商品でお客さんを集客し、そこでつかまえ
たお客さんに対して関連する商品を追加した提案販売を行うことが重要だという。さらに、
関連する商品として提案販売される商品は過剰在庫気味の商品であればなお良い。このよ
うな特定のお客さんに対する提案販売を声かけという。 
声かけをするためには、まず商品知識が必要になる。A 氏によれば、りんごであれば硬く
て甘い富士、香りと甘みが良い王林、見栄えが非常に良い陸奥、加工に適した紅玉という知
識があれば、お客さんの用途に合わせて提案販売ができる。次に、お客さんをよく観察しな
ければならない。買物かごに入った商品を良く見ることでそこから作られるメニューを推
測し、足りない食材やもう一品追加するにはどうしたらよいかを考える。 
声かけにおけるお客さんとのコミュニケーションでは、提案販売だけではなく情報提供
を通じた顧客教育が重要となる。例えば、一般的に果物はサイズが大きくなればなるほど味
が濃くなるが、みかんはサイズが小さい方が味は濃くなる。しかし、A 商店開店当初のお客
さんは小さいみかんを美味しくないみかんとして敬遠していた。そこで、みかんの場合サイ
ズと味の濃さが反比例することを提案販売の中で根気よく伝えることで、次第に小さいみ
かんが売れるようになった。小さいみかんは中サイズみかんに比べて仕入れ価格が安いた
め、小さいみかんが売れる仕組みができれば、価格を競合店並に留めて利益率の高い商品に
するか、価格を下げて集客力のある商品にするかを柔軟に変更でき、戦術の幅を広げること
ができるのである。他の例では、柿は大きさによって味が変化しない。よって、その時々で
相場の安いサイズを仕入れて販売することで、同様に戦術の幅を持つことができる。さらに、
スイカは実が割れていることがあるが、その原因は成長の過程で割れた場合と品質劣化で
割れた場合がある。この違いをお客さんは判別できないため、この点を伝えながら販売する
ことで見た目の悪さを短所にすることなく販売することができる。 
お客さんとのコミュニケーションは声出しや声かけによって販売促進をするだけではな
く、日常会話やちょっとしたサービスのなかで A 商店への愛着を高めていくことも重要で
ある。例を示す。 
 
  
 54 
 
お客さん：「いちご安ーい。」店頭に立ち止まる。 
わたし：「らっしゃい。いちごどうですか。ビタミン C で風邪予防。」 
お客さん：「うーん。」 
わたし：「美肌効果もありますよ。」 
お客さん：「これ以上きれいになったらどうすんのよ。」 
わたし：「・・・。」一瞬返答に困ってしまう。 
別の従業者：「そん時はお嫁に来てください。」 
お客さん：「えー。今からでもいい？」いちご 2 パックを 600 円で購入（出所：筆者フィールドノー
ツ） 
 
ある親娘が来店。 
A 氏：「ひなちゃん、いらっしゃい。ひなちゃんは誰と仲良いの？」 
ひなちゃん：「みさきちゃん。」 
A 氏：「それじゃあ、はい。これみさきちゃんと一緒に食べてね。」1 個だけ余っていたタンカンを渡
す。 
ひなちゃん：「ありがとう。じゃあ明日みさきちゃんちに遊びに行く。」 
ひなちゃん親：「すみません。」（出所：筆者フィールドノーツ） 
 
 接客ではちょっとした会話の面白さで商品が売れるということは珍しくない。しかし、ほ
んの数秒の会話の中で笑いを生むことは難しく、高度な技術が要求される。また、A 商店で
はこどものお客さんにプレゼントするためのお菓子を常備している。そのため学校帰りに
遊びに来るこどもや、親との買い物中に無理やり親を引っ張りながら来店するこどもがい
るほどである。常連になればなるほど、買物を目的として来店するのではなく、A 商店の従
業者に会うことを目的として来店する人が多い。 
 
3－10．A 氏のサポート 
 各従業者はそれぞれの基本的な業務に加えて組み替えや声出し、声かけを協力して行い
ながら売り切りを目指す。しかし、従業者個人の能力にばらつきがあることで組み替えや声
出し、声かけの巧拙に差が出ることや、繁忙時間帯には自身の担当業務すら十分にこなせず
従業者間の連携が上手くいかない場合がある。このような時に A 氏のサポートが必要とな
る。 
 例えば、商品補充は陳列量が減った商品から順に行えばいいという訳ではない。組み替え
と同じ方法で商品補充を優先的にすべき商品を判断し実行しなければならない。各従業者
がその優先順位を誤っているようであれば A 氏が指示し改善させる。 
特に、組み替えの判断は難しい。組み替えは他の業務と平行しながら行なう場合がほとん
どであり、組み替えの判断に使える時間は数秒しかない。そのため、しばしば組み替えるべ
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き商品を誤ることや、商品陳列方法の変更を誤ることがあり、その場合にも A 氏が指示を
して改善させる。 
A 氏が従業者に指示を出すときに心がけていることは、その従業者の能力に合わせた指
示を出すことである。すぐに実施すべきことを指示しなければ行動できない従業者もいれ
ば、5 手先に実施すべきことを指示すれば逆算して行動できる従業者もいる。A 氏が 1 手先
の組み替えを始めれば、瞬時に 2 手先の組み替えを始められる従業者もいる。忙しい時間
帯は、個々の従業者の担当が崩れ、それぞれの従業者が流動的に担当変更をする時間帯が生
じることがある。そのような時間帯では、A 氏は誰がどの役割を担当しているかをその都度
確認し、それぞれの従業者がその役割を担当した場合、どのようなミスが生じうるかを判断
することで、完全に任せていい従業者とサポートが必要な従業者とを計算する。A 氏は従業
者の能力に合わせた指示ができるように、個々の従業者が何をどれぐらいできるかを日々
見定めることで、それぞれの従業者の能力をできるだけ正確に把握するようにしている。 
 A 氏が不在の場合、売上が前年比 20％ほど減少してしまうという。A 氏によれば、その
原因は第 1 に各従業者が売り切るために必要な業務の優先順位を理解していないこと、第
2 に従業者間の連携が十分に取れていないことだという。売り切るために必要な業務の優先
順位とは、その時々の営業状況に合わせた組み替えと声出し、声かけの優先順位を適切に判
断できるかどうかである。例えば、わたしの経験では、過剰在庫気味のある商品に気をとら
れてその商品の声出しに注力するあまり、他の商品の在庫量の変化に気づかず、一定時間経
過後に売れすぎてしまったもの、新たに過剰在庫気味にさせてしまったものを増やしてし
まったことがある。 
 
3－11．売り切り 
 A 商店では 18 時から 19 時の間に閉店ができるように毎日の営業を組み立てている。閉
店直前には商品は東売場に集約され、2 名ほどで接客を行う。15 時を過ぎる頃には品揃え
はある程度減少してしまい必要な商品が A 商店ですべて揃わない可能性が高く、16 時を過
ぎる頃には品揃えが大幅に減少してしまいその日売れ行きの良かった商品はほとんど欠品
してしまっている。 
 この時間帯は日々品揃えが安定しないことから常連客がつきにくい時間帯となり、さら
に品揃えが不十分であることから販売が難しい。図 3－16 はある日の 17 時ごろと閉店間近
の 19 時前ごろの店頭の様子である。 
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図 3－16：閉店前の様子（左：17 時 11 分、右 18 時 45 分） 
  
出所：筆者撮影 
  
17 時の時点での品揃えは、たけのこ、安納芋、セレベス、小芋、れんこん、すだち、き
ぬさや、にら、ゆず、おでん、ウィンナー、パセリ、トレビスである。その後約 1 時間半の
間に店頭で売れた商品は、きぬさや 1 個、れんこん 1 個、にら 1 束、セレベス 2 個、ゆず
2 個、おでん 1 個だけである。この約 1 時間半は、従業者は必死に声出しや声かけをしなが
ら販売するがほとんど売れず、精神的に非常に苦しい時間となる。 
A 氏によれば、この時間は無駄な時間であるという。しかし、従業者に対して、修正が可
能な時間帯に声出しや声かけ、組み替えを十分にできていないことが、閉店間近のまとまり
のない品揃えを生んでしまい、結果として苦しくなることを理解し学習して欲しいからこ
そ、その無駄な時間を止めることはしないという。 
しかし、日持ちがしない商品だけでも売り切れれば、20 時ごろを目処に営業を終了する。
わたしが調査を行った日ですべての商品を売り切った日はなかった。ほとんどの場合、じゃ
がいもや玉ねぎなどの土物がザル盛り 10 個ずつほど、そして土物以外で営業時間中に売り
切れなかった商品が買い物かご１から 2 杯分ほどが翌日分への在庫として冷蔵庫で保管さ
れる。こうして A 商店の 1 日の営業が終了する。 
 
3－12．お疲れ 
閉店後、A 商店では毎日「お疲れ」が行われる。お疲れの内容は、日々の営業の反省と翌
日の営業計画の策定、懇親である。 
ある日の仕入量は昨日の営業結果を基本的な基準として判断される。お疲れでは従業者
全員でその日の営業結果の反省をし、次の日の営業計画が策定される。具体的には、商品の
売れ方やお客さんの反応、お客さんの動線を振り返りながら、それらが自分たちの設計どお
りに実現したかを反省する。そして、翌日の品揃えと仕入量、商品の配置などを検討する。
そして、翌日仕入先に出荷されてきた商品と前日に検討された計画とをすり合わせながら、
その日の品揃えと仕入量を決定する。 
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このとき、店舗に前日以前に仕入れた在庫が残っていると仕入計画が複雑になる。在庫が
ある場合、品質の劣化状況や仕入価格の違い、産地や規格の違いなどを考慮しながら、その
日の営業を推測して仕入計画と販売計画を立てなければならない。A 商店では売り切りを
基本としていることからこのような計算が基本的に不要になり、その時々の営業状況に合
わせて意図した品揃えと仕入量を決定することができる。さらに、売り切りはこのような仕
入計画の計算コストを削減するだけでなく、商品を保管するための設備や電気代などの在
庫コストや片付けやトリミングなどの労働コストも削減する効果がある。A 氏はこのよう
な議論を通じて、日々の予測とその結果との誤差を修正し、より有効かつ精度の高い販売計
画を策定できるようにしている。 
お疲れは各自好きな飲み物を飲みながら 30 分から 1 時間ほどかけて行われる。経営に関
する議論が終われば、それぞれの私的な会話の時間になる。話が盛り上がれば 1 時間以上
話しこむこともある。話が弾み、わたしは笑いすぎて涙を流しながら腹筋を痙攣させていた
ときもあった。特に話すことがなければ、各自の判断で帰路に着く。時間に余裕があればみ
んなで飲みに行くことや近所の銭湯に行くこともある。 
 稀に、A 氏が他の仕事の都合などから、誰よりも早く A 商店を出ることがある。このと
き、いつもとは異なるお疲れが始まることがある。A 商店では、A 氏が下積みをしていた頃
からA氏の右腕としてともに働いてきた K 氏と系列店である魚屋の店長であるY 氏が若頭
として A 氏を支えている。A 氏不在のお疲れでは、このふたりが他の従業者に対して指導
を行うことがある。指導の内容は、日々の経営活動についてである場合が多い。例えば、な
ぜ売上が想定どおりにならないのか、なぜ完全に売り切れないのか、なぜ開店時間が間に合
わないのか、なぜ閉店時間がこんなに遅くなるのか、それらを解決するためには何をどのよ
うにしなければならないのか、そのためには日々の営業でどのように働くことが必要なの
かなどである。ときには、営業方針の相違によって K 氏と Y 氏が対立することもあれば、
従業者が食い下がることもある。このお疲れは長時間に及ぶことが多いだけでなく、緊張感
は非常に高く、従業者にとっては貴重な勉強の時間であるものの、心理的にも肉体的にも強
い負荷がかかる。 
 
3－13．多角化 
A 氏は A 商店の 2 代目経営者となってから積極的に経営の多角化を進めている。その理
由は、A 氏の下積み時代を含めて、これまでに何度も八百屋の経営危機に直面してきたから
である。 
A 商店は創業者である Z 氏が経営者であった頃に、同じ商店街の異なる通りに魚屋を出
店している。魚屋を出店して気づいたことは、同じ商店街であっても通りが異なれば客層が
異なるということであった。A 商店はそのことを活かすことで、それぞれの店舗のお客さん
をふたつの店でさらに囲い込むことや、一方の店の在庫をもう一方の店で販売することで、
日々の営業をより円滑にできる。また、業種が異なることで売上の変動も若干異なり、一方
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の変動をもう一方の変動で安定化させて経営をすることができる。さらに、営業状況によっ
てどちらかの店舗で従業者が余分になった場合、その従業者を相対的に忙しいほうの店舗
へ向かわせることで効率的な従業者の配置が可能になる。 
この経験を活かし、A 氏が経営者になってまず取り組んだことは、飲食店への卸売業務の
拡大だった。八百屋と魚屋というふたつの店舗があることで幅広い品揃えに対応すること
が可能になり、飲食店への卸売りも単一業種の競合店より有利に進めることができるよう
になった。これまでは従業者のひとりを配送専門に役割分担することで対応できていたが、
売上が大きくなり対応しきれなくなってきた。そこで、卸売業務が軌道にのったことで 2012
年には飲食店卸売業として合同会社双輝を設立し、卸売業務をさらに拡大している。飲食店
への卸売りは細かな注文商品への対応や配送コストによって負担がかかるが、A 商店全体
としては仕入量が増加することにより、仲卸売業者に対するバイイング・パワーを高めるこ
とができている。 
さらに安定した経営基盤ができることで、リスクを伴う意思決定ができるようになった。
A 氏は 2014 年に同じ商業地区内に系列店としてフランス料理店を開店した。フランス料理
店を選択した第 1 の理由は当時の従業者に元フランス料理店のシェフがいたこと、第 2 の
理由は八百屋と魚屋があることを活かせることである。ふたつの業種を持つことで、食材を
低価格で仕入れることができるだけでなく、入手が困難な食材も手に入れることができる。
さらに、最も新鮮な状態の食材をフランス料理店で常に使用することができる。魚介類であ
れば、生簀で生かしきれなくなった状態でしめたものを魚屋で販売すればよい。そうするこ
とで、シェフは常に自身の能力を最大限発揮でき、お客さんもその店が提供できる最高の料
理を常に楽しむことができるのである。 
 
3－14．発見事実の提示 
 発見事実として次の 3 点を提示する。それは、第 1 に売り切り、第 2 に経営を支えるコ
ミュニティ、第 3 に仲卸売業者との協働である。 
  第 1 に売り切りである。A 商店ではお客さんに対する鮮度の訴求や経営コストの削減か
ら、その日に仕入れたものをその日のうちに販売する売り切り型の経営をしている。売り切
りを実現する上で重要なバック・フォーマットとして組み替えが中核的な位置づけにある
と考えられる。組み替えるべき商品は、組み替え基準と商品特性、売場特性から総合的に判
断される。組み替えのように、A 商店の経営活動は何のためにそれを行うのかという目的が
明確にされ、そのために個々の経営活動が厳密に定義されているものが多い。組み替えだけ
ではなく、品揃えの構成や商品陳列方法、各従業者のサポートの仕方にまで何のためにそれ
をするのかという目的意識が明確化されている。その理由は、A 商店の売り切りは営業時間
中に修正できる範囲が限定的であり、事前の営業計画の精度が重要だからである。そのため、
営業計画の精度を向上させるために個々の経営活動の定義や意図などが明確にされている
のではないかと考えられる。 
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第 2 に経営を支えるコミュニティである。組み替えや提案販売、顧客教育を行うために
は、従業者は一定の知識や情報処理能力が必要となる。その学習の場となっているのが、お
疲れである。従業者はそれぞれの報告事項や翌日の営業計画の設計を議論しながらあるい
は聞きながら、A 商店の考えと自身の考えとを対比させながら学習する。このお疲れは営業
計画修正の場としても機能している。お疲れでの議論によって、翌日の商品構成や売場レイ
アウトが修正されることは珍しくない。また、A 商店には家族従業者がおらず、いわば全員
が他人同士である。お疲れは学習の場としてだけでなく、従業者の懇親の場としても機能し
ており、従業者間に一定の関係性を構築して維持する役割を持っている。さらに、A 商店に
勤務する従業者のほとんどは縁故採用である。これは、小規模小売業者の特徴なのか、ある
いは A 商店の特徴なのかの判断は難しいが、以上のような一連のコミュニティ性が見られ
ることを発見事実として提示する。 
第 3 に仲卸売業者との協働である。果物の取り扱い比率の高さや共同商品開発という A
商店の品揃え特性は、A 氏が果物に関する商品知識が強いということに加えて、仲卸売業者
の商品力の影響が強い。それだけの商品力があるからこそ、A 商店は価値創造という基本方
針の設定や提案販売という具体的な経営活動の実践をより有効にすることができる。さら
に、仲卸売業者の商品力の強さは品揃えだけでなく価格設定にまで影響を与えていること
を考慮すると、A 商店のフォーマットを考察する上で、仲卸売業者の影響は重要な位置づけ
にあると考えられる。 
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第 4 章 A 氏のライフストーリー 
 
4－1．八百屋との出会い 
 A 氏は 1971 年に生まれた。少年時代はとにかく悪かった、としか表現できないし公開も
できない。高校卒業後は専門学校に進学した。それまでは、ディスコやホテルのウェイター、
クラブのバーテン等のアルバイトをしながらこづかいを稼いでいた。専門学校 2 回生のあ
る日、街で「日給 5－8 万円」という看板を見かけ、友達と一緒に興味本位で足を運んでみ
た。 
 その看板を掲げていた C 社を訪ねて話を聞くと、仕事内容は露天商の八百屋だった。初
期費用 0 円に魅力を感じ、一緒に訪ねた友達と早速アルバイトをすることにした。「ぶりう
ち」と呼ばれる C 社の露天商の仕組みは、①トラックを借りる、②商品をわけてもらう、
③出店可能地を教えてもらう、④営業をする、⑤清算をする（商品仕入れ代金の支払い、未
開封の物は返品可、ガソリン代 3000 円）である。 
 この仕事は基本的にふたり 1 組で行い、C 社でこの仕事をしていていたのは常時 4 組ほ
どだったという。A 氏によれば、当時神戸市内にぶりうちの会社が数社あったという。アル
バイト初日、八百屋のことを何も分からなかった A 氏たちは、C 社の社長（以下「親方」
と表記）に基本的な商品の価格や売れそうな場所を教えてもらい、その通りに営業をした。
結果は、3 時間の営業でひとり 1 万円の日給を得ることができた。かなり割の良い仕事だと
A 氏は楽しく感じ、このアルバイトを続けることにした。 
 その後も、大体 3 から 5 時間ほどの営業を続け、ひとり 1 から 2 万円の日給を稼ぐこと
ができた。当時、ぶりうちで扱う商品の価格は他の八百屋やスーパーよりも安く、消費者も
ぶりうち店で商品を買うことに特段の抵抗を感じていなかったという。A 氏は、商品の売れ
行きを見て価格を上げ下げしながら商売のコツをつかんでいった。その後、ホテルのバーテ
ンに就職が決まったことから、専門学校卒業を機にぶりうちのアルバイトを辞めたのであ
った。 
 ホテルで学んだことは、何かが足りないことに気づくことだった。それは、卓上の砂糖や
塩という目に見えるものだけでなく、会話や空調といった目に見えないものもあった。仕事
にはやりがいを感じていたものの、上司と折り合いがつかず 1 年半でこの職場を退職する
こととなった。 
 退職後 1 カ月ほどだらだらと過ごしていたあるとき、ふとぶりうちの楽しさを思い出し
C 社に戻ったのであった。再びぶりうちを始めようとしたのだが、依然とは状況が大きく変
わっていた。警察の取り締まりが厳しくなっていたのである。ぶりうちをしようとしても、
営業開始 15 分ほどで警察が来てしまい、そのまま営業を止めざるをえなかった。そんな A
氏を見て、親方は「中（注：店舗）で働くか？」と誘ってくれたのであった。当時、C 社は
ぶりうちだけでなく、八百屋を 2 店舗経営しており、A 氏はその一方の店舗（MD 店）で働
 61 
 
くことになったのであった。MD 店にはかねてからの友人であり、後の A 商店の創業者と
なる Z 氏が従業していた。 
 
4－2．C 社での下積み 
MD 店は 350 ㎡ほどの敷地に 200 ㎡ほどの店舖面積があり、業態はセルフサービスであ
る。親方とその妻、息子に加え A 氏を含む 6 から 7 人のアルバイトが従事していた。A 氏
の勤務は 9 時から 19 時までの週 6 日であり、商品補充と売子が主な仕事内容であった。当
時はまだ商品知識が乏しく、仕事の割合は商品補充が多かった。 
今から振り返ると、この頃の消費者は産地には無関心だったという。MD 店で扱う野菜の
多くは中国産だったが良く売れたという。形が悪くても売れた。売子の仕事は果物の試食販
売が多かった。果物は野菜と比べて品質の違いを伝えやすく、試食販売に適していた。しば
らく試食販売を続けていると、少しずつ果物の知識もつき始めた。例えば、硬くて甘い富士、
香りと甘みがいい王林、見た目は良いけどまずい陸奥などである。一方で、野菜の知識はほ
とんど身につかなかった。 
この頃 A 氏が他の従業者と比べて秀でていたことは売場管理である。ホテル経験から、
何かが足りないことに敏感であったことから、商品の欠品に早く気づくことができたので
あった。 
2 ヶ月ほど経った頃、MD 店の経営が順調であったことや A 氏や Z 氏の人材が育ってき
たことを機会と捉えた親方は、第 3 の店舗として OD 店を開店することとなった。 
OD 店の店舗面積は約 2000 ㎡で、品揃えは野菜と魚を中心に取扱い、親方、A 氏、Z 氏、
その他 5 名の従業者で営業を行うこととなった。A 氏の仕事内容は相変わらずの売子であ
り、これまでと同様に試食販売を続けていた。稀にレジを担当することもあったが、暗算で
の会計に自信がないときは電卓を使用していた。 
1 か月ほど経ったある日、A 氏は親方から前任店である MD 店の店長に抜擢され、MD 店
に戻ることになった。このとき MD 店の従業者は A 氏を含めて 6 名であった。営業中はこ
れまで同様に果物の売子を担当していたが、新たな仕事として店舗運営業務が加わった。と
言っても、商品の仕入れは親方が担当していたことから、その内容はアルバイト従業者への
指示程度であった。 
A 氏が店長になって、MD 店の日販は平日平均 20 万円が 30 万円になり、週末平均 70 万
円が 100 万円に増加した。経営には特に手を加えていないが、唯一行ったことが店舗の清
掃であった。それまでの MD 店の様子は、傷んだ商品や賞味期限切れ商品の陳列、店内ゴ
ミや冷蔵庫内の腐敗物が放置されることなどが当たり前であったことを改めた。当時はそ
のような状況でも売れてしまっていたらしいが、それでも商品の管理や清掃を行うだけで
売上は大きく増加したのであった。 
そのことを契機に少しずつ経営方法を改定していった。まず、商品の配置を変えた。それ
まで商品がばらばらに陳列されていたことを止め、カテゴリー毎に商品をまとめ、店舗内を
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効率的に回遊できる動線を作ろうとした。それまで C 社の常識は「乱雑な方が安く見える」
だったが、A 氏は「そんなことない」と売場を整理したのであった。次に、商品補充の方法
を変えた。それまで、商品の補充は新しいものを前面に置いていたため、奥側の商品は賞味
期限が切れるまで放置されてしまっていた。そうではなく、新しい商品を奥側から補充する
ことを教育していった。 
A 氏を悩ませた最大の問題は、親方の過剰仕入れであった。親方の仕入れはとにかく仕入
量が多く、どうさばくかが売子の毎日の課題であった。価格は親方が設定していたのである
が、その価格ではなかなか売れなかった。値下げをしようにも仕入れ価格が分からないので
値下げのしようがなかった。そこで、同じ MD 店で従業していた親方の息子に相談して、
こっそり仕入れ価格を聞き出すようにした。開店時には親方の設定した価格で始めること
が原則であったが、A 氏は親方の息子に相談して営業中にとばすことを始めたのであった。
この繰り返しの中で、少しずつ仕入れ価格と販売価格の感覚を学んでいった。 
しかし、それでもなかなか売り切ることはできない。そんな中、時々大量の商品を一度に
買ってくれるお客さんがいることに気づいた。彼らは飲食店を営む人が多かったが、そのよ
うなお客さんに購買量に合わせた値引きをすることで大量販売を促進するとともに、飲食
店対応の重要性を意識し始めた。それはお客さんの顔を覚えることにもつながり、お客さん
ごとに提案販売をすることの契機となった。 
しかし、当時の A 氏には提案販売をするための商品知識がなかった。そこで、親方の息
子から野菜の知識を引き出すだけでなく、書店で参考書を買って商品知識を学び始めるよ
うになった。また、時々親方が仕入れ伝票を紛失してしまうことがあった。そのような時は
親方に代わって仲卸売業者に連絡をし、伝票内容を確認するだけでなく、仕事の話の中で野
菜の知識を少しずつ教えてもらったのであった。 
ある日、親方が仕入れてきた商品を MD 店は当日中に売り切ることができた。そのこと
に親方はびっくりし、親方は「お前が欲しいもん言え」と告げ、A 氏は買ってほしいものの
リストを親方に渡せるようになった。そのリストでは、売れるものをより多く、売れないも
のをより少なくする仕入量の調整と全体的な商品品質の向上を要望した。リストは次第に
具体的な要望に代わり、A 氏は「X 円売りの○○を Y 杯（注：箱）欲しい」と親方に意見で
きるようになっていった。 
MD 店の売上は順調に増加し、MD 店と店舖面積が 3 倍大きい OD 店の売上が同程度に
なっていた。更なる飛躍のため、主要仕入先の仲卸売業者の計らいで、A 氏は他の従業者と
3 人で、当時市内で急成長していたある食品スーパーで研修を受けることができたのであっ
た。研修で A 氏が感じた事は、まだまだ C 社は商品管理がずさんであることだった。この
頃から次第に A 氏の意見が親方を通じて C 社内に通るようになっていった。 
当時、OD 店の売れ残りを MD 店が引き受けさせられることが多くあったが、A 氏はそ
れを断れるようになった。また、週に 1 回親方のドライバーとして仕入れに同行し、その日
は A 氏の好きなように仕入れをさせてもらうことができるようになった。さらに近隣で大
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規模な公共工事が始まったことで工事関係者用の弁当景気が膨らみ、C 社も取引先の飲食
店に毎日 1000 食分の野菜を納品することで大きな利益を得ることができた。 
しかし、事態は急転した。MD 店の地権者の都合で、MD 店が急遽閉店しなくてはならな
くなった。さらに不幸は重なり、親方が入院することになったのであった。MD 店閉店後、
元 MD 店の従業者は残りの 2 店舗のいずれかに引き取られたのであるが、A 氏の引受先は
決まらなかった。C 社において若くして目立った存在であった A 氏は、他の従業者にとっ
ては妬ましい存在であった。そのことから A 氏の受け入れ先がなく、C 社を退社せざるを
得なくなったのであった。 
 
4－3．ぶりうち再開 
所属はなくなったものの、A 氏の個人的な関係から野菜を納品していた飲食店への販売
は継続することにした。さらに、知り合いにお願いをし、ある商店街付近にある知人所有の
空き店舖前でぶりうちをさせてもらえるようになった。ぶりうちはひとりで行うつもりで
あったが、C 社の後輩である J 氏が志願して A 氏についてくることになった。仕事の担当
は、A 氏が野菜に興味を持ち始めた時期だった頃であったことから A 氏が野菜担当、J 氏
が果物担当とし、対面販売で営業することにした。 
ぶりうち初日の売上は 7 万円だった。店舗を持たない A 氏らは在庫を保管することがで
きず、売れ残った商品は廃棄しなければならない。それを避けるため、売れ残りそうな商品
は仕入れ価格を下回ってでもとばした。それでもすべての商品が売り切れたのは 22 時頃だ
った。もちろん、この日の利益は赤字だった。そして、この時間から C 社時代から付き合
いのある飲食店に納品を始めるのであるが、飲食店にとってはこのような時間帯から納品
をされても困ってしまい、取引先は少しずつ減りついには 1 社だけになってしまった。 
しばらく営業は苦戦が続いたが、当時新婚だった J氏に給料を出してあげたい一心から、
A 氏は自分の給料を無給とすることで J 氏の給料を捻出していた。そのような状況を見て
いたある仕入れ先の社長が、「これで飯食わせたれ」と 1 箱平均 1500 円ほどしていたトマ
トを 1 箱 500 円で好きなだけ仕入れさせてくれるようになったのであった。目玉商品がで
きたことでぶりうちの勢いは少しずつつき始め、3 人目の従業者を雇うぐらいの経営規模に
なってきた。しかし、J 氏が強引に C 社に引き戻されてしまい、従業者が足りなくなったと
ころ、別の理由から C 社を退社していた Z 氏がぶりうちに加わることになった。 
A 氏にとって、ぶりうちを始めてからの最初の 1 ヶ月間は経営がうまくいくかどうか不
安の毎日だった。一方で、初めて人の力を借りず商売をこなす毎日の充実感は大きかった。
この頃から A 氏はこの業界で生きていこうと思うようになった。このとき A 氏は 26 歳だ
った。 
ぶりうちでは新たに勉強することも多かった。この地域はこれまで勤務した地域と遠く
は離れていないものの、商品の売れ行きが大きく異なった。特にとり菜とばんせい菜がこれ
までの 5 倍以上の販売量になるほど異様に売れた。この経験から、地域特性への配慮を少
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しずつ意識するようになっていった。 
3 人での営業が安定してきたことで、担当を野菜担当、果物担当、サポート担当に分担し、
ローテーションで担当を回すようになった。体制が整うとみるみるうちに売上は増加し、こ
の地域きっての繁盛店にまでなってきた。忙しすぎて接客をこなしきれない 3 人を見て、
接客待ちをしていたお客さんのおばあちゃんがボランティアでお店を不定期に手伝いに来
てくれるということもあった。そんなある日、C 社時代から 1 社だけ取引が続いていた飲
食店の従業者から、「大学生の息子を働かせてやってくれないか」とお願いされた。A 氏は
恩がある飲食店の申し出を受け、その大学生のアルバイトを歓迎したのであった。その大学
生の名前は、B 氏といった。 
経営は順調に軌道に乗った。この頃、市内を中心に展開する中堅スーパーがチェーン全店
でイチゴを 1 日で 4000 箱も販売したことが話題になっていた。それを聞いた A 氏は「な
められてたまるか」と、C 社である店舗の店長であった T 氏と力を合わせて、2 店舗で 4000
箱を売ろうと挑戦した。結果としては完売できた。しかし、さすがに無理な挑戦だったよう
で最後は力技でとばして完売させた。T 氏と力を合わせれば、かなりの販売力を持つことが
でき、ひとりでは困難な商品や市場化が十分なされていないような萌芽的な商品をふたり
で協力して取り扱い、試していった。こうして少しずつ A 氏は同業者や仲卸売業者の中で
一目置かれる存在となっていった。 
次第に、仲卸売業者の協力も得られるようになってきた。青果物流通では、基本的に商品
は生産者や出荷団体から卸売業者に出荷され、卸売業者と仲卸売業者との間で取引された
商品を、小売業者は仕入れることとなる。例外的に、直荷引きと呼ばれる、生産者や出荷団
体と仲卸売業者が直接取引を行う方法がある。そして、直荷引きされる商品の多くはその仲
卸売業者しか集荷できないものが多く、商品価値が高い場合が多い。仲卸売業者から評価さ
れることはこのような商品を仕入れることができる可能性を高める効果があり、A 氏はそ
の力をつけ始めていた。 
ぶりうちが順調になってからは、苦しい時期を支えてくれた仲卸売業者への恩返しを意
識的に行うようになった。恩がある仲卸売業者の申し出は必ず受けた。例えば、一番苦しか
った思い出は 2800 パックのなすび（2t 強）であるが、それでも断ることなく 1 日で売り切
った。C 社では、仲卸売業者は駆け引きや騙し合いをする敵だと親方に教えられてきた。し
かし、自分が苦しい時に助けてくれたのは C 社ではなく、敵であるはずの仲卸売業者だっ
た。A 氏はこの頃から小売業者と仲卸売業者との間には信頼関係が必要なのではないかと
考えるようになった。 
しかし、自信が慢心に変わり始めてしまった。周囲から一目置かれるだけの評価が、自分
の力によるものだと過信していた。そして、仲卸売業者が在庫に困っている商品を見ると、
「こんな商品どうすんねん。俺が買うたるわ。」と一手に引き受けた。しかし、そのような
商品のほとんどは質の悪い不良在庫であり、店頭で扱う商品の品質を低下させてしまった。
それはお客さんからの信頼を裏切ることとなり、売上は激減してしまった。それでもこの取
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引を通じて仲卸売業者からの信頼を得ることができたのがせめてもの救いだと考えた。 
そんなある日、従業者であった B 氏が「大学辞める。八百屋やる。」と言いだし、フルタ
イムで働くことになった。そして、無事に親方が退院したのであるが、親方はその時はじめ
て A 氏が C 社を離れていたことに気づき、「A に店がないってどういうことや、俺がみつけ
たる」ということで、A 氏は C 社に復帰することになったのであった。一方で、ぶりうち
は続いていたが、露天商に対する商店街や小売市場の反対があり、年内でぶりうちを終了す
ることとなった。ぶりうち最後の年末商戦の短期アルバイトとして、B 氏の紹介で後の A 商
店を支えることになる K 氏がアルバイトで働くことになった。 
 
4－4．C 社への復帰 
親方が用意した TM 店は、20 ㎡弱の小型店であり、A 氏はそこで店長をすることになっ
た。従業者は A 氏を含めて 3 名だった。A 氏がその店を見て最初に抱いた感想は「俺様に
この大きさの店舗？」だった。売場は店頭に 7 ㎡ほどの簡易売場を設営し、店内は在庫の保
管と従業者の作業場所にした。品揃えは売場面積の小ささから売れ筋を中心に構成した。野
菜は価格重視で価格なりの品質のものにし、果物は有田ミカン等の上質の商品を扱うよう
にした。店舗の小ささから店内に冷蔵庫を設置することができず、必然的に毎日商品を売り
切ることが求められた。 
周囲の予想では A 氏なら 20 万円ぐらい売るだろうとの声が聞こえてきたが、A 氏は初日
の日販は 10 万円を目指して計画した。結果は 7.7 万円だった。初日は予想より営業状況が
芳しくなく、売上が 2.3 万円減少するほどの商品をとばさざるを得なかった。その後、とば
しても売り切ることができなかった日もあり、最大 3 箱のキャベツを店頭で無料配布した
ことさえあった。 
営業を始めて驚いたことは、ある女性従業者が「らっしゃい、らっしゃい」と声出しを始
めたことだった。イチゴ 4000 箱をともに完売した T 氏が声出しをしているらしいというこ
とは聞いていたが、「女の子でもやっているのに男の俺ができない」ということを反省した
のであった。今まで声出しをしてこなかった理由は、単純に恥ずかしかったからである。も
ちろん、周りの従業者も声出しをしていなかった。しかし、このことを契機に A 氏は声出
しを少しずつ始めることになった。 
A 氏の経験則として、口コミは 2 週間後にその成果が出る、というものがある。そこで、
期待したとおりに結果が出なくともとりあえず 2 週間はじっと耐えるという。TM 店も次
第に成果が出始め、開店から 2 ヶ月ほど経つ頃には日販が 30 万円に届くようになってい
た。4 ヶ月目には 50 万円に届くようになった。この頃、その年の年末まで営業が許可され
ていた板宿のぶりうちが終了し、B 氏が TM 店に就業することになった。 
20 ㎡弱の店舗で日販 50 万円以上を売り上げるには仕組みが必要であった。保管場所の
狭さから商品を種類ごとに分けて積み上げることはできず、複数の種類を混ぜて積み上げ
なければならない。しかし、無計画に積み上げてしまえば、必要な商品を必要な時に効率よ
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く取ることができない。そこで A 氏が考えた方法は、1 日の販売予測に基づいて商品を積
み上げる方法である。この方法が成功すれば、一見ばらばらに積み上げられているようでも、
上から順に商品を取って陳列するだけでその時に必要な商品が補充されることとなる。さ
らに、ある時点で在庫を見ればその日の販売計画がどの程度達成されているかを把握でき、
それに合わせて販売方法を修正することで有効に商品を販売することができる。販売の予
測は最初から上手くいったわけではないが、価格の相場、従業者の能力、気温、客層などか
ら推測し、少しずつその精度を高めていった。この予測が完璧にはまれば、日販 70 万円を
超える売上を達成できることもあったという。 
 
4－5．SD 店の開店 
ある日、かねてから A 氏の経営を支えてきたある仲卸売業者が、A 氏のために店舗用の
土地を用意してきた。仲卸売業者は有能な八百屋の独立支援や新規出店支援をすることで
自身の売上を増加させることがあるが、A 氏にその白羽の矢が立ったのであった。A 氏はそ
の申し出を受け、C 社として SD 店を開店し、その店長となった。その仲卸売業者は A 氏
に店舗設計を任せ、A 氏は１階を店舖、２階を自宅とした。 
従業者は A 氏、B 氏、K 氏と他２名の５名であった。売場面積約 100 ㎡であった。品揃
えは野菜と果物、牛乳、練り物、豆腐にした。食料品の取り扱いは、自分たちの強みである
売り切り型の経営が活かせるのではないかという意図からの試みであった。業態はセルフ
サービス方式にし、レジひとり、接客ふたり、サポートふたりとし、A 氏のみサポートに固
定し他の従業者はローテーションにした。ローテーションを採用したのは、従業者の全員が
将来独立することを希望していたため、幅広い仕事を経験できるようにするためであった。
A 氏自身、「八百屋は独立してなんぼ」だと考えていたこともあり、ノウハウは包み隠さず
教えるようにした。 
開店初日の日販は 158 万円の大成功だった。最も大きな要因は、仲卸売業者の強力な支
援によって多くの商品を格段の低価格で販売できたことである。しかし、2 日目の日販は
103 万円、2 週目の日販は 60 万円を下回るようになり、開店景気は終了した。 
SD 店開店前、A 氏は店舗規模と従業者数から、損益分岐点は日販 60 万円に設定してい
た。しかし、次第に売上はそれを下回ってしまった。原因は慢心であった。A 氏だけでなく
従業者もこれまでの成功体験から、横柄な態度で接客が雑になった。商品管理が不十分で低
質な商品を仕入れては検品が不十分な商品を販売し、お客さんからクレームが来てもまと
もに対応しなかった。今から振り返ると失敗して当たり前だが、当時はそのことが分からず、
なぜ自分たちのやり方が通用しないのかが理解できなかった。 
余剰人員を有効に使い売上を増加させるため、従業者をかつて A 氏がぶりうちをした商
店街に向かわせた。顔が割れていない人間なら再度ぶりうちをしてもしばらく営業できる
と考え、実際その点では成功した。しかし、営業は失敗した。その原因は苦しい営業状況か
ら目先の利益を優先する経営になってしまったことでお客さんの支持を得ることができな
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かったからだと反省しているが、その当時はそのことが分からなかった。 
日販は 30 万円ほどで下げ止まり安定した。少しでも売上を増加させるため、A 氏は日曜
日もひとりで営業を行った。経営面では、開店前に予想した動線と異なるお客さんの流れを
変えるために売場のレイアウトを変更した。さらに、品揃えを充実させるために同類異種商
品を増加させた。それでも売上は上がらず、自分たちのやりかたにこの街が合わないと言い
逃れた。 
開店から 2 年経ったある日、C 社の会議で親方が SD 店の閉店を決めた。親方は「A が行
ってだめなら誰が行ってもだめや」と言ってくれたが、A 氏は責任を取って退職しようと決
意していた。それでも年内の営業継続を志願し、残りの営業期間中は無給にして貯金を切り
崩して生活した。無給の日々は A 氏の中に「利益を生める人間だけが給料をもらえる」と
いう考えを強くした。閉店後に残ったものは、700 万円の負債と、「店を失った、自信を失
った、自分を見失った」という気持ちと、K 氏だけだと思った。 
 
4－6．再起 
SD 店の閉店が決まった会議後、A 氏は親方に呼ばれた。A 氏が親方に C 社退職の意思を
伝えようとしたとき、まず親方に言われたことは「わしが持っとる店どこでも好きな店やれ。
ええ場所あるなら新しく出してもええ」だった。一言の叱責もないこの言葉に A 氏は深く
感動し、退社するのではなくこの人に恩返しをしなくてはならないと考えた。そして、「一
番赤字の店をください」と伝えた。 
一番赤字の店は、A 氏が開店に携わった OD 店であった。当時の OD 店は 300 万円の負
債を抱え、慢性的な赤字の状態だった。形容しきれないずさん以上の商品管理がなされ、売
場の商品はほとんど腐敗し、バックヤードには数か月前に従業者が食べた弁当ゴミが放置
され、従業者は無断での遅刻や欠勤が常態化しており、A 氏が閉店させてしまった SD 店で
さえ比較にならない劣悪さだった。 
OD 店は新たに A 氏が店長になることに伴い、年末年始の休業期間中にリニューアルを
することになった。まず、3 日間をかけて清掃をしたのだが、ゴミの量は 2t トラック 2 台
分にまで及んだ。資金が不足していたため店舗設備はそのまま利用することにした。品揃え
や売場のレイアウトは A 氏が再構成した。品揃えの構成は野菜：果物＝3：1 となるように
し、薄利の野菜で集客し高利の果物で利益を得るという方針にした。価格は負債返済のため
今までより利益率を若干高めに設定せざるを得なかった。従業者は A 氏、B 氏、K 氏と 2
名の従業者とした。 
SD 店での失敗を経験した A 氏、B 氏、K 氏は「2 度と負けない」と誓った。SD 店の経
験から A 氏には「人を育てよう」という新たな理念が生まれた。多くの人間が SD 店の閉
店時に A 氏から離れていったが、それでも B 氏と K 氏は A 氏のもとに残ってくれた。A 氏
はこのふたりに後輩を作ってあげたいと思った。 
リニューアルでは OD 店の負債や SD 店の失敗があったことから仲卸売業者に開店支援
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を要請することはできなかった。それでも、当時は景気が良かったこともあり、リニューア
ル開店初日の日販は以前の 3 倍の 90 万円を達成し、その後も順調に経過した。 
A 氏はこれまで自分を助けてくれた人たちへ恩返しをするためには相応の力が必要だと
感じていた。まずやらなければならないことは自分の力をつけることであり、その力の上に
仲卸売業者との信頼関係が築かれると考えるようになっていた。そのためには力のある仲
卸売業者との取引が必要だった。これまでは、仲卸売業者にお世話になったという思いから、
仕入先は変えてはいけないという思い込みがあったが、この頃から自分の要望に応えてく
れる仲卸売業者を探索し切り替えていった。その中で、自分が今までしてきた関係性を中心
とした仕入れは、関係性だけで出来る範囲の限定的な仕入れだったと気づいた。この頃には
仲卸売業者に対して自分の希望する商品を具体的に主張するようになっていた。 
A 氏はお客さんの流れをつかむために、開店後 1 カ月は店頭に立った。店頭では、どのぐ
らいの品質の商品をどの程度の価格で販売すればどういう反応が返ってくるか、お客さん
の動線は自分の意図通りにできているかなどを観察した。これまで自身が設計した動線の
ようにならなければお客さんが悪いと考えていたが、OD 店ではお客さん目線で動線を組み
立てられるようになってきた。そのために、商品が手に取りやすい高さになるように売場を
設計するなどの工夫を試みた。商品陳列の方法も小分けを増やすようにした。その意図はお
客さんの利便性を高めるだけでなく、小分けによって購買点数の増加を促すことでお客さ
んの買物パターンをより正確に把握することを狙った。 
その中でいろいろな仮説が明確になってきた。例えば、りんごやバナナが売れる地域は果
物の潜在消費量が高いというものである。りんごやバナナは年間を通して安定して流通す
る商品であり、そのような果物を購入する家庭には果物を食する習慣がある場合が多くあ
るいは習慣化する可能性が高い。そして、このような地域では癖のある商品を勧めることが
有効である可能性が高い。 
例えば紅玉というりんごがある。このりんごの特徴は身が硬く酸味が強くておいしいと
は言えない。この商品の特性を知らないお客さんに「りんごください」、「はいどうぞ」で販
売してしまうと、このお客さんはりんごの味に失望して店から遠のくかもしれない。そうで
はなく、「りんごください」、「何に使いますか。このりんごは酸っぱいので、生食よりアッ
プルパイなどの調理向けですけど大丈夫ですか。」と説明することや提案をすることが必要
になる。そして、このような提案販売を受け入れてくれたお客さんは、その後リピーターに
なる可能性が高かった。このように果物の潜在消費量が高い地域では、A 氏は積極的に果物
の取り扱いを増やすだけでなく、癖のある商品の提案販売で市場を開拓したのであった。 
経営が軌道に乗る中で、部下との交流も増えた。特に、K 氏が A 氏の右腕としての力を
つけ始め、経営の方向性等を変えようとするときには頻繁にふたりで飲みに行った。従業者
への指導は熱心に行ったが、A 氏が期待する水準に達しない時にはつい手が出てしまうこ
とも多々あった。それでも根気よく教育を続け、まずは自分が手本を見せる、次に従業者に
その方法をさせてみる、そして知識を補うような本を勧める、それ以上は自分で工夫して自
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分のものにしろ、という手順で教育を行った。 
OD 店の経営が 3 年目に入ると、C 社の方針で A 氏は当時出店していた 6 店舗のうち 3
店舗を管理することになった。そこで日販 12 万円の SR 店の店長に K 氏を、日販 40 万円
の TM 店の店長に B 氏を配置し、OD 店は自身がそのまま店長を兼任することにした。配
置の理由は、仕組みづくりが得意な K 氏を苦戦が続く SR 店に、勢いがある B 氏を好調な
TM 店に振り分けたのであった。 
A 氏の課題は、OD 店の柱となっていたふたりを失った中で OD 店の売上を維持すること
だった。ふたりを失ったことによって、開店の準備が間に合わない、営業中の商品補充や検
品が十分できないという状態になってしまった。従業者には 1 から 10 までを口酸っぱく指
導し続けることで、しばらくしてある程度の状態を維持できるようになったが、売上は若干
下がってしまい、そのまま横ばいが続いた。 
この頃、ともに C 社で力を合わせて働いてきた Z 氏と T 氏がそれぞれ独立した。しかし、
残念ながら経営はうまくいかず両者とも閉店することになってしまった。さらにこれまで A
氏を育ててくれた親方が逝去した。C 社は親方の息子が継ぐことになったが、A 氏とは折り
合いがつかず A 氏は再び C 社を退社することにした。A 氏の退社を受け、OD 店および TM
店、SR 店の全従業者も退職した。このとき A 氏は 33 歳だった。 
 
4－7．充電期間 
退職後の 1 週間は、充電期間と称してひたすら酒におぼれた。多い日でワイン 3 本と缶
ビール 12 本ほどを飲んだ。自分は蓄えがあったためそれでも良かったが、後輩たちの就職
先を探さなければならなかった。この年、Z 氏が妹と弟との 3 人で A 商店として 2 度目の
起業をしていた。当時の A 商店は創業間もないものの、日販 40 万円を達成するその地域の
繁盛店であった。A 氏は K 氏ともうひとりの従業者を Z 氏の下で働かせてもらえないかお
願いをし、受諾された。その流れで A 氏も A 商店で働くこととなったが、当時の A 商店に
はそれだけの人数を雇用する余裕はなかったことから、週に 2 日だけの勤務となった。休
みの日は、新たに起業するための空き店舗を探索した。146 件の物件を下見したが、なかな
か魅力的な場所は見つからなかった。 
ある時、ある共同スーパーからA氏に青果部門として出店してくれないかと誘いがきた。
A 氏はこの申し出を、本部に支払うロイヤルティを本来の 10%ではなく 3%にするという条
件と引き換えに受諾した。ロイヤルティの引き下げを提示した理由は、自分のやりたい商売
をやるためである。必要以上のロイヤルティは価格設定を困難にすることを避けたのであ
る。開店後 3 日間だけ K 氏が助っ人として従業したが、その後はひとりで経営を行った。
売場面積は 20 ㎡ほどで、完全にスーパー形式の業態だったため、A 氏の仕事は基本的に仕
入れと商品補充だけだった。それでも、他の鮮魚・精肉部門より高い売上を達成していたも
のの、店の事情から急遽閉店することになってしまったのであった。 
その後すぐに、ある仲卸売業者から 1 ヶ月限定でアドバイザーの依頼が来た。その仲卸
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売業者は、その時初めてあるスーパーへの納品を始めることになったのだが、そのためのノ
ウハウがなかった。そこで A 氏はアドバイザーとして、納品すべき商品の品質や売れ筋分
析、陳列方法等を指導したのであった。 
 
4－8．A 商店への参加 
この頃、A 商店の営業は苦戦していた。この地域の核施設のひとつであったダイエーが閉
店したことによって、残りの 3 社のスーパーが元ダイエー客を奪い合うかのような激しい
競争を繰り広げ始めたのである。その影響もあってか、A 商店の日販は 20 万円ほどにまで
減少していた。この頃、Z 氏はたまたま仲良くなったお客さんである大学生のわたしに、こ
の状況をどう打破すべきかを相談してみたが、わたしは全く役に立たなかった。結局、Z 氏
はこのような状況を打開するため、A 氏、K 氏、もうひとりの従業者に対してフルタイムで
働くことを依頼し、3 人は正式に A 商店の一員となったのであった。 
A 氏はこの状況下で Z 氏が自分たちを迎え入れるということは、自分に売上回復の役割
が期待されていると解釈した。しかし、その時の A 商店を見て、仕事を抜本的に組み直さ
なければ A 商店の再建は無理だと感じた。それまでの A 商店は新鮮で低価格の売り切り型
経営でお客さんの支持を得ていたが、この頃は減少した売上の中で生計を維持しようとす
るあまり、価格が同業他社並みとなってしまっていた。その結果、A 商店はそれなりの商品
がそれなりの価格で販売されている、特徴の無い店になってしまっていた。 
仕事の分担は Z 氏が仕入れを行い、A 氏が営業の指揮を執ることになった。Z 氏の仕入れ
方法は、販売価格を念頭に置きながらそれに見合った商品を仕入れるという方法であった。
しかし、A 氏の考えでは、その方法では低価格を実現することはできるが、一方で付加価値
を提案しにくい商品を仕入れてしまうことになる。その結果、周囲の価格競争に巻き込まれ
てしまうことで売上と利益が減少してしまう悪循環に陥ってしまうのであった。しかし、A
氏は仕入れする商品が決められない以上、販売の工夫によって商品を売り切る必要があっ
た。 
売場の構成を考えるとき、これまでは商品のカテゴリーという視点から考えることが多
かったが、この頃から新たな視点も考え始めるようになった。それは商品特性と売場特性で
ある。商品特性とは、商品の性格を①お客さんの足を止める商品、②品揃えとして必要な商
品、③利益率の高い商品、④旬の商品、⑤売場の色合いを良くする商品、⑥相場が変動中の
商品という視点から分類するものである。売場特性とは、各売場とお客さんとが接する頻度
から A 商店の売場の強さを 6 段階で分類したものである。売場の構成は、カテゴリーだけ
でなくこれらの特性を加えることでさらに細かく計画されることになった。これらの考え
はすぐにまとまったわけではなく、日々の試行錯誤の中から少しずつ明確になっていった。 
A 商店に入って初めての年末、A 氏は同業他社で扱いがない季節商品のかまぼこを扱う
ことを提案した。当時、かまぼこはスーパーでは扱われていたものの、どのスーパーも価格
をかなり高く設定しており、A 氏は薄利多売で高売上を達成できるのではないかと考えた
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のであった。この時期のかまぼこ生産の仕組みは、12 月 25 日に生産が一斉終了し、その商
品の賞味期限はすべて 1 月 5 日となる。季節性が強く賞味期限が短いため、売れ残りはす
べて廃棄されてしまう。そのため、卸売価格は 12 月 30 日に極端に下がるという特性があ
る。そこで A 氏は 12 月 30、31 日に大量仕入れをし、他のスーパーでは 2 個 690 円で販売
されている商品を、A 商店では 3 個 500 円で販売したのであった。かまぼこの売上から得
た粗利益は 2 日間だけで 67 万円を達成し、成功に終わった。 
 
4－9．A 商店の飛躍 
年末商戦はかまぼこの成功がA商店全体の営業に勢いをつけ大成功に終わった。しかし、
その反動で年が明けた 1 月は苦戦が続いた。その頃、閉店したダイエーの向かいにあった
八百屋が閉店をすることになった。そのままテナントの募集が始まったのであったが、家賃
が 7 ㎡で 8 万円と高額であったこと、数カ月たってもダイエーの後継店が決まらなかった
こともあり、テナントは埋まらなかった。A 氏はそのテナントは不良物件だと考えていた
が、Z 氏は勝負をしかけた。そのテナントで魚屋を開店することにしたのである。Z 氏は C
社では鮮魚部門を長く担当した経験から、そのスキルを活かそうと考えたのであった。 
魚屋の開店に伴い、Z 氏が魚屋の店長になり、A 氏が八百屋の店長になった。そして、A
氏が仕入れを始めることになり、仕入先は Z 氏の仕入れ先をそのまま引き継いだ。しかし、
A 氏にとっては新しい仕入れ先との取引になり、取引の感覚が全くつかめなかった。仲卸売
業者にA氏の意図が上手く伝わらず、要望する商品がなかなか手に入らなかったのである。
こればかりは、少しずつすり合わせながらお互いの呼吸を合わせていくしか方法がなかっ
たが、仲卸売業者の中でも一番反応が良く対応が早かったのが D 社であった。 
D 社担当者は当初から A 氏の意図を理解してくれた理解者だったという。例えば、それ
まで A 商店が扱っていた愛媛産のみかんは、品質は高いが日持ちが悪いという。A 氏が価
格と品質とのバランスの取れた商品を要望すると、C 社はそれまでの仕入れ先を変更して
香川産のみかんを仕入れてくれた。A 氏は自分たちのためにそこまでしてくれたことに応
えるために、依頼した分はすべて買い取りを引き受けた。 
D 社の支援が得られたことで、A 商店の果物の売上は大きく増加した。A 氏によれば一般
的に八百屋の果物の売上比率は 25%程度だといわれているが、A 商店では 60%にまで果物
の売上比率が増加した。売上の比率はバランスが悪いものの、利益率が高い果物の売上が増
加したことで、経営には余裕が出てきた。この経験から、A 氏は仲卸売業者に自分の好みを
理解してもらわなければならないことを強く認識したのであった。それ以降は、「こういう
のが欲しい」、「これはいらない」というやり取りを続けながら自分の好みを理解してもらお
うと努めたが、一定の理解が得られていると納得できるまでに、その後 5 年かかったとい
う。 
Z 氏が開店した魚屋は順調に滑り出すことができた。当初は店舗規模が小さいことから Z
氏がひとりで経営することになっていたが、売上の増加に仕事が回らなくなり、八百屋から
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従業者をふたり派遣しなければならなくなった。この頃、八百屋の日販は 50 万ほどで安定
していたが、これまで 5 人で支えていた売上を A 氏、K 氏、Z 氏弟の 3 人で維持しなけれ
ばならなくなった。そのために、従業者の配置を変えた。 
それまで A 氏はサポートを担当していたが、店頭での接客に変更した。その意図は、営
業の組み立てを、裏方が店頭を動かす仕組みから、店頭の動きを裏方が支える仕組みに変更
したかったからであった。A 氏がサポートの場合、店頭での販売力は落ちるものの在庫調整
力は上がることで過剰在庫を円滑に減らすことができる。A 氏が店頭の場合、店頭での販売
力が増すものの在庫調整能力が下がってしまう。A 氏はこの配置変更によって、まずは 50
万円の売上を達成する販売力を維持しようとしたのであった。在庫調整力が落ちてしまう
ことで売れ残ってしまう商品は、営業時間を延長することで対応した。 
従業者の不足を解消するため、新たにふたりの従業者を雇用した。ひとりは A 氏の下積
み時代のお客さんであり、もうひとりは A 氏の下積み時代の後輩である。前者は元々フラ
ンス料理店を経営していたが、その店舗の閉店に伴い A 氏がスカウトをした。後者は A 氏
が下積み時代にスーパーの店長を務めていた店でレジ担当として働いていた。両者はそれ
ぞれ一定の知識と経験を持つ即戦力として A 商店に貢献している。 
 
4－10．2 代目 A 商店 
2008 年、A 商店は株式会社として法人化した。Z 氏は従業者が結婚していくのを見て、
従業者が安心して生活できるようになるためにこの決断をした。そして、「やるなら一気や」
と多くの福利厚生を用意した。しかし、そのためのコストを想定しきれていなかった。経費
が大幅に増加したことで、売上は安定していても利益が出なくなってきた。これまでの仕組
みでは、生計の維持すら難しくなってきた。さらに困難は続き、2011 年に私的なトラブル
によって創業者である Z 氏が A 商店を退職することになってしまった。従業者で話し合っ
た結果、A 氏が A 商店の 2 代目経営者となることで再出発することになった。A 氏は 37 歳
になっていた。 
 A 氏の最初の仕事は経営の立て直しであった。当時、ニュースでは食品への異物混入や産
地偽装が世間を賑わせていた。A 氏は C 社を退職してからは国内産の野菜と果物のみを取
り扱っており、この流れを好機と捉えた。開店準備の繁忙さから商品に産地を記載すること
はできなかったが、接客や声出しの中で商品ごとの具体的な産地を強調した。産地を質問す
るお客さんが増えたことで、お客さんとの会話の時間が増えるようになり、その時間を提案
販売につなげた。例えば、「なぜ産地を気にされるんですか？」と尋ねれば、「赤ちゃんの離
乳食を作っているので気になるんです」と返答がある。そのことによって、会話の中でお客
さんの重要な情報を入手することができ、そのお客さんに合わせた提案販売をすることが
できる。商品のアピールにおいても、「国産売ってます」というのではなく、「食の安全を守
るのが我々の仕事です」と表現することで、食品問題に敏感なお客さんへの対応を心掛けた。 
 こうして A 商店は周囲の同業者から頭ひとつ抜けるだけの売上を達成するのであるが、
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そうなったことで競合店による品揃えの模倣や価格競争を仕掛けられるようになった。そ
こで、A 氏は模倣が難しい接客面で競合店との違いを今まで以上に意識して出すようにし
た。従業者には、ひとりひとりのお客さんが何を買ったかを覚えることを求めた。次の接客
機会の時、まずお客さんは覚えていてくれたことに気を良くする。そして、その日には前回
と違う献立のための食材を提案することや、その人の献立が予想できるほど親しくなれば
おかずを一品たすための提案販売までもが可能になる。さらに、その会話を周囲のお客さん
に聞こえるようにすれば、「じゃあ私もそれもらおうかな」と需要を喚起することができる。 
 一方で、意識して飲食店への卸売りを増やすようにもなった。飲食店への卸売りは注文商
品の細かさや配送コストによって負担がかかるが、A 商店全体としては仕入量が増加する
ことにより、仲卸売業者に対するバイイング・パワーを高めることができる。卸売りの販売
量が増えたことを受けて、A 氏は 2012 年に飲食店卸売業として合同会社を設立し、A 商店
が業務委託を請け負うという形で展開している。 
A 氏はこの事業の実施のため、ある人物を他社から引き抜いた。その人物は、当時飲食店
販売用のカットねぎを A 商店に販売していた卸売業者に勤めていた。カットねぎはその卸
売業者が自社農場で栽培していたのだが、話を聞いてみるとその従業者は少しでも良いね
ぎを提供できるように休日を返上してねぎの栽培を手伝っていたという。それだけの勤労
意欲をもちながら働いているにもかかわらず、その人物の月給が 20 万円に及ばないこと、
貯金ができないことから結婚しているものの挙式・披露宴を開催できていないことを A 氏
は聞きつけた。そして、A 氏はその人物が勤務する会社以上の給料を出すことを条件に A 商
店への転職を勧めた。しかし、その人物は A 氏の申し出を断った。その理由は、彼にとっ
て給料を理由に転職することは人間として恥ずかしいことなのだという。A 氏はその人間
性にますます惚れ込み再度転職を勧めるものの結局 3 度断られ、4 回目の誘いによってその
人物を A 商店の一員にすることができたのであった。 
 
4－11．考察 
 発見事実として次の 2 点を提示する。それは、第 1 に労働集約的な商品取扱い技術の発
展、第 2 に関係者との関係性の強さである。 
第 1 に労働集約的な商品取扱い技術の発展である。A 氏は八百屋の家系に生まれたので
はなく、八百屋業界に新たに参入した人材であるため、C 社でのアルバイトを始めた時点で
商売に必要なリソースを保有していない。そのため、それまでに勤務経験のあるホテルで学
んだ「何かが足りないことに気づく」能力を起点に商人として成長をすることになった。他
にも、商品知識がないために試食販売の担当になったことは、その後の果物への商品知識に
特化した学習につながったことなど、A 氏があらかじめめ保有していたリソースあるいは
リソースの不足が A 氏のその後成長に影響を及ぼしていたことが読み取れる。特に、人間
関係を大事にする A 氏の性格は従業者や仲卸売業者との関係性構築の基盤であると考える
ことができ、A 商店のこれまでの事業展開やその時々のフォーマット特性として顕著に表
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れている。このような A 氏や A 商店の成長が労働集約的な商品取扱い技術において見られ
ることは、小規模小売業者の特性を考察する上でひとつの指標となる可能性がある。 
 第 2 に関係者との関係性の強さである。A 氏が下積みをして A 商店の経営者となるまで
には、多くの人の支えがあった。C 社の親方やぶりうちについてきた J 氏、ぶりうちを支え
てくれた仲卸売業者、いちご 4000 箱をともに売った T 氏、C 社時代の A 氏の右腕となっ
た K 氏と B 氏、A 商店に勤務することになったかつての後輩やお客さんなど、A 氏はその
時々で縁のある人たちと強い関係性を結びながら事業を展開してきている。特に、A 氏と従
業者との間には深い関係性を読み取ることができ、A 氏が経営する店舗はひとつのコミュ
ニティとして機能していると考えられる。これは、組織のコミュニティ性が小規模小売業者
の特徴のひとつなのか、あるいは、高水準の経営成果を達成するために必要なリソースなの
かという点を考えさせる興味深い発見事実であると考えられる。 
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第 5 章 B 商店のエスノグラフィー 
 
5－1．経営方針 
 B 商店の経営理念は「お客さんをだまさない商売」である。お客さんをだまさない商売と
して、すべてのお客さんを平等に扱うことを心がけている。そのため、基本的に卸売りはし
ない。B 氏にとって、卸売りをするということは飲食店業者を優先的に扱うということを意
味する。それは、お客さんを差別的に扱うことになるため卸売りはしない。飲食店業者であ
っても店頭に来店していただければお客さんとして商品を販売するが、それ以上の配慮は
しない。 
B 商店には経営理念を支えるふたつの基本方針がある。それは、薄利多売と売り切りであ
る。 
 まず、B 氏は価格を設定する上で、相場に見合った価格帯の中で提供できるぎりぎりの低
価格を意識している。それを実現する第 1 の方法が薄利である。しかし、利益率の設定だけ
で可能になる低価格の水準は低い。そのため、第 2 の方法として多売が必要になる。販売量
が増加することで仲卸売業者に対するバイイング・パワーを発揮できるだけでなく、粗利ミ
ックスによって個々の商品の赤字を全体での利益で吸収することが可能となり、単純な薄
利以上の低価格を実現できる。 
 次に、B 氏は八百屋が扱う商品は生鮮食品である以上、鮮度が競争優位の源泉だと考えて
おり、商品は提供できる範囲内で最も新鮮な状態で販売すべきだと考えている。そのため、
その日に仕入れたものをその日のうちにすべて販売する売り切り方の経営を実践すること
で、常に新鮮な商品を提供できるようにしている。また、売り切りには日々の営業への達成
感の工場や従業者への教育効果もあると考えている。従業者にとって商品がすべて売り切
れた瞬間や何もなくなった店内を見渡したときの高揚感は大きいだけでなく、その状態を
達成するためには営業中に何をしなければならないかを考えながら働くようになる。 
 
5－2．品揃え 
品揃えは野菜を中心に約 80 品目を扱っている。B 商店は基本的に全ての仕入れを神戸市
中央卸売市場本場で行っている18。 
B 氏が品揃えを考える上で考慮することは、第 1 に一般家庭で日常的に使用される食材
であること、第 2 に B 氏がお客さんの立場で考えて妥当な価格かどうかの 2 点である。取
り扱われる商品はキャベツやにんじんなどの一般的な野菜である。品揃えを限定する理由
は、一般的な商品のほうが売れ行きは良く、販売していて楽しいからである。一般的な商品
                                                   
18 例外として、年に数回程度農家から産直販売の営業を受けて受託することがあるが、B 商店側から働
きかけることはしない。その理由は、農家主導の産直販売は一定期間ある程度の品質の商品が卸売市場を
経由した場合の価格よりも安く仕入れることができるが、供給の不安定さから長期的な取引には向かない
ことや、単体の農家では B 商店が必要とする商品量をまかなえないという欠点があるからである。 
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であっても、B 氏が嫌いな野菜は取扱量が少ないか取り扱わないこともある。また、基本的
に取り扱う商品であっても高騰して納得できない価格であれば取り扱わない。品揃えを検
討する場合、B 氏はお客さんの立場で考えることの重要性を認めるが、しかしそれはお客さ
んの要望をそのまま聞くということを意味しない。 
 
B 氏：「お客さん見て変えたりしてしまうと、やっぱり芯がぶれるから。ぶれてしまったら今まで付い
てた常連さんが離れてしまうかもしれんやん。めちゃくちゃ高い時、白菜とか高かったら買わへ
んもん俺。例えば仕入れが 110 円やったものを、自分がその商品に対して 100 円しか払われへ
んのなら 100 円で売るし。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月 26 日） 
 
具体的に B 氏が品揃えを形成する場合の基本的な方針は、まずその時々の市況を考慮し
た相場感の中で、商品ごとにお客さんから見て「これは安い」と思える価格を想定する。次
に、その価格に収まる商品群の中で最も品質が高い商品を選択する。このとき B 氏が考慮
する品質とは、味と見た目である。それらが想定する価格の範囲内で納得できるものであれ
ば、商品規格やブランド、産地などにはこだわらずに仕入れを行う。 
商品規格やブランド、産地などにこだわらない仕入れをすることは次のような意図もあ
る。それは、スーパーが積極的に扱うことで高価格となっている M サイズ・秀等級の商品
ではなく、スーパーがそれほど扱わないことから価格の安い S・L サイズや優または良等級
を扱うことで仕入れ価格を抑えるためである。しかし、それは仕入れ価格を低下させる反面、
B 商店で扱う商品の産地、等級、サイズ、価格にばらつきが出てしまうこととなる。 
B 氏は規格やブランド、産地にこだわらないことは、商品品質が同業他社に比べて劣るこ
とを必ずしも意味しないと考えている。同じ商品の規格でも産地が異なれば、同じ産地の商
品でも生産者が異なれば、同じ生産者でも収穫時期が異なれば、それぞれ品質は異なる。あ
る産地の秀等級の商品と、別の産地の優等級の商品のどちらが高品質かは一概には言えな
い。あるいは、味は同程度であるが形状の差によって等級が異なる場合もある。そのため、
B 氏は目と舌で商品を見極め、納得できる水準の商品を決定する。実際、従業者同士で商品
の品質について議論をするときは、生産者番号単位で評価をしている。 
後述する通り、B 商店では営業時間中の追加発注・配送の仕組みができている。B 氏はこ
の方法を活かして営業時間中に品揃えを増やすことがある。B 氏は朝の仕入れ時に各仲卸
売業者の在庫状況を確認し、仲卸売業者にとってその日の販売が順調ではない商品の目星
をつけておく。そして、あえて朝の仕入れ時にはその商品の仕入れを行わず、追加発注時に
以下のような交渉を行う。 
 
B 氏は朝の仕入れ時に、ある仲卸売業者がきゅうりを大量に購入している様子を確認する。B 氏によ
れば当日のきゅうりの相場は 1 箱 1000－1300 円程度だという。B 氏は 14 時頃その仲卸売業者のも
とに追加発注商品を受け取りに行き、その仲卸売業者の倉庫前で倉庫に入りきらないきゅうりを確認
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する。 
B 氏：「それしんどそうやなあ。」 
仲卸売業者：「そやねん、買うてってくれる。」 
B 氏：「（筆者注：1 箱）100 円やったらええよ。」 
仲卸売業者：「うそやん。」 
B 氏：「ほんとやん。」 
仲卸売業者：「そんな無茶言わんとってよ。」 
B 氏：「だって俺別にきゅうりいらんし。しんどそうやから手伝ってあげようと思っただけやのに。」 
仲卸売業者：「ほんまに勘弁してよ。」 
B 氏：「（筆者注：冷蔵庫に入りきらない分）それ全部もらってあげるから。（筆者注：冷蔵庫に入れず
に）置いとってもくさるだけやろ。そのかわり 100 円にして。」 
仲卸売業者：「まじで。」 
B 氏：「まじで。」 
B 氏は 1 箱 100 円で約 10 箱仕入れたきゅうりを、その後タイムセールで販売した。B 商店でのその
日のきゅうりの販売価格は 1 盛り 4 本入りで 100 円であった。1 箱には約 60 本のきゅうりが入
っている（出所：B 氏回想） 
 
5－3．仲卸売業者の選択および関係性 
仕入れ先は最寄りの中央卸売市場を利用している。創業当初は、B 氏が下積み時代に取引
のあった仲卸売業者との取引を継続したが、B 商店の成長とともに、その仕入れ量に対応で
きる仲卸売業者を探し、適宜変更をしてきた。仲卸売業者に求める条件は、第 1 に十分な商
品量を安定的に確保できること、第 2 に仕入れ量の増大によって価格の引き下げができる
こと、第 3 に誠実な取引ができることである。 
B 商店の場合、ある単品の仕入れ量が小規模仲卸売業者の取扱量よりも多いことがあり、
一定規模以下の仲卸売業者からは継続的に仕入れを行うことが難しい。また、商品取扱量の
少ない店では、価格の引き下げに限界がある。経営規模が大きい仲卸売業者の場合、単品の
商品では利益を取らなくても複数の商品で利益を出す、あるいは B 商店との取引で利益が
出なくても他社との取引で利益を出すという選択ができるが、小規模仲卸売業者では難し
い。 
 
B 氏：「やっぱキャベツ 5 杯下さいって店と、うちらみたいに 50 杯下さいって店はやっぱ違うよ。お
宅がちゃんとした付き合いするのであれば、うちはこんだけ引く（筆者注：仕入れる）ことがで
きますって。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
ベテラン従業者：「今日 1200 円のレタスしかなくて。でも 600 円のキャベツと合わせていくと、も
う伝票めんどいから両方 600 円でええよって、そんなんうちよくあんねん。力のある仲買い（筆
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者注：仲卸売）としか付き合わんから。小さい商店が、仲買の卸値が 600 円のキャベツ 1 種類
しかなかった場合、絶対 650 円か、まあとんとんいって 600 円までしかこれへんやん。小さい
商店は、俺んとこの商品しかないからこれしかできへんって。ほな、おっきい力の仲買やったと
したら、仲買が 700 円で買うとっても 500 円でくれるから。200 円損しとるわけやで。ほかの
商品で、その 200 円の損を、B の店でも、他の店でもとれるからいいよって。うちはそんだけの
物量もあるし、売る力もあるからいいよって。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
B 氏は誠実な取引ができるかどうかということも仲卸売業者を選択する上での重要な条
件だと考えている。その理由は仲卸売業者の意欲の低さに由来する。B 氏からみれば、仲卸
売業者は総じてやる気がなく、基本的に楽をして稼ごうとする人種だという。 
例えば19、仲卸売業者がある小売業者にキャベツを 10 箱販売したとする。仲卸売業者が
その商品を小売業者の輸送車に搬入中、10 箱のうち 1 箱に傷んだ商品を発見した場合、彼
らはそれを見なかったことにして搬入するだけでなく、10 箱を積載する最下部に積載し、
輸送途中で商品が傷んだように見せかける偽装をするという。薄利多売を行う B 商店では
10 箱中 1 箱分商品が傷んでいれば赤字となる。そのため、不良商品を購入させられた場合
は必ず返品を要求するが、「そのぐらい別に」とか「今度なんかするわ」などと当初は相手
にされなかったという。 
しかし、B 氏は、不良商品が流通した場合に卸売業者は当該商品を検査した後、出荷段階
で問題があったと考えられる場合には、卸売業者は出荷団体に対して注意を行うという卸
売市場流通制度を根拠として仲卸売業者に返品の必要性を主張することで、仲卸売業者に
対して誠実な取引を要求し実現してきた。 
仲卸売業者に誠実さを求める以上、B 氏も仲卸売業者に対して誠実さを示している。仲卸
売業者との取引は基本的に長期取引を前提としている。その時、複数の仲卸売業者を競争さ
せて、その都度自社に有利な取引先を選択するということはしない。 
また、セリ取引を観察することでどの仲卸売業者が何の商品をいくらで落札したかを確
認した上で、仕入れの交渉を行う小売業者もいるが、B 氏はこの方法には反対している。仲
卸売にとってセリ取引を見られるということは、小売業者にとってお客さんに仕入れ価格
を知られることに等しいと考え、小売業者はそこまで踏み込むべきではないと考えている。 
清算も誠実に行う。B 氏は仕入れ代金の支払いは必ず翌日に行う。B 氏としては仕入れ時
に支払いを済ませることが最も誠実な取引だと考えているが、仲卸売業者の伝票作成時間
の確保のため翌日の支払いとなっている。 
B 氏が仲卸売業者との取引で心がけていることは信頼関係の構築である。そのため基本
的には長期取引を前提とし、仲卸売業者とよりよい関係性を築くことで双方にとって有益
な取引を継続させようとしている。 
                                                   
19 仲卸売業者の実態については、2011 年 10 月 8 日に、B 氏自宅にて元仲卸売業者へのヒアリング調査
を 2 時間ほど行った。 
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B 氏にとって仲卸売業者と小売業者との関係は売手と買手といった単純なものではなく、
取引は常に利益を優先して行われるものでもない。B 氏は取引で大事なことは人と人の付
き合い方だと考えている。そのため、時には互いに損をしながら取引を行うこともある。 
例えば、仲卸売業者がある商品を仕入れすぎてしまった場合、B 氏に「なんとかならへ
ん?」と一本の電話が入り、B 氏が一手に買い取ることがある20。そのお返しとして、B 商店
が安売りをする場合、仲卸売業者が彼らの仕入れ価格より安く B 商店に商品を販売してく
れることがある。または、不作や気象の影響などによって商品の流通量が少ない時でも、B
商店が必要とする量は優先的に用意してくれる。 
 仲卸売業者にとって B 商店はお客さんであるが、B 氏は自分の方が立場は上だという態
度はとらず、日々の取引への感謝は忘れない。年末年始にはすべての取引先に従業員全員で
あいさつに伺い、お礼をする。 
 
ベテラン従業者：「ある商店の社長が言うてた話やけど、正月とかきっちり挨拶、粗品とか持って挨拶
する店は俺んとこぐらいやで。」 
B 氏：「ここの店はビール 1 ケースとか、ここは人数多いからビール 2 ケースとか。でも個人的にこ
の人はお世話になっとうからビール 2 ケースプラス、この人とこの人にはまた別の酒、とか。そ
らお世話なっとうねんから、ありがとう言うのは当たり前や、人として。ありがとうございまし
た今年一年、また来年もお願いします、っていって挨拶しに行く。人として当たり前やと思うか
ら俺はするだけ。商売云々関係なしに。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
このような関係性をよりよい仕入れにつなげるため、B 商店では取引先ごとに仕入れの
要望を伝えている。また、この要望はただ伝えるだけでなく、仲卸売業者が期待に応えてく
れない時は厳しい行動に出ることもある。 
 
B 氏：「そん時そん時で一番ええ味のとこ探してください、僕別に産地こだわりないんでって。その代
わり食べさしてもらって、味見して。美味しくなかったら、すいませんこれはちょっと変えてく
ださいって言う。ほんま悪かったら躊躇なく電話して返品するから。もちろん向こうもそんなん
丸損なんねんから、やっぱちゃんとしたもん来よるわな。」 
ベテラン従業者：「それをすることによって、あそこはちゃんとせなあかん店なんやって伝わるしな。
ほいほい受け入れて、ゴミ売ってるって思われたら終いやしな。」（ヒアリング調査日：2011 年
8 月 4 日） 
 
B 氏によれば、信頼するということと、仲良くなるということは別であり、どれほど信頼
しても適度な距離感を忘れてはならないという。どれほど信頼していても、情報の裏を取り、
                                                   
20 一手に買い取った商品は必ずしも順調に売れるわけではなく、売り切るためにとばすことで B 商店に
とって損になることもある。 
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他の仲卸売業者の動向に気を配るということをしなければ、仕入れに必要な相場観が養わ
れないのだという。また、仲卸売業者も人間である以上、目先の利益に目がくらんでしまう
こともあるという。 
信頼関係を基盤とした日々の取引の積み重ねの結果、B 商店の仕入れに対する仲卸売業
者の理解も深まる。そのことによって、B 商店と取引のある仲卸売業者は他の小売業者より
も優先的に商品を確保するとともに、価格も格段に安く提供してくれる。 
 
B 氏：「B のとこやったら、これくらいの値段ならこれくらい売ってくれるっていう量を必ず用意し
てくれる。それを断ることはまずせえへん。用意してくれるんやったら貰うわ。その代わりなん
ぼで売ってって。（筆者注：仲卸売業者が B 商店に対して供給できる商品が）今日ないねん、っ
ていうのは、ない。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月 26 日） 
 
B 氏：「その日に入ったええのは絶対回してくれるな。その場におって値段聞いてるやん。でも他の人
には絶対俺らより高い値段言うてるから。必ず安くもらえる。うちの分を絶対確保してくれる。
例えばの話、今日の話な。今日なんかうちイチゴ 150 円とか 170 円でもらえとんねんな。でも
うちの次に来たとこ 400 円言われとったからな。どこよりも必ず安くもらえる。」 
ベテラン従業者：「俺が一人で店やってた頃、買おうとしてみたら、「それ B のところのやから触るな」
って。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
 B 氏の仕入れは毎朝 6 時 30 分頃に行われるのだが、仕入れにかかる総時間は 15 分ほど
である。時間の内訳の多くは、前日の仕入れ分の支払いに関わる時間であり、当日仕入れ分
の取引時間はほんの数分である。B 氏が仕入れ先の仲卸売業者を訪れると同時に、仲卸売業
者はその日の B 商店への販売商品を B 氏に提案し、多くの場合 B 氏はそのままその提案を
受け入れ、そのまま仕入れは終了する。取引時の会話もほんの一言二言程度交わすだけであ
る。 
 
  B 氏：「おはようございます。」 
  仲卸売業者：「今日はこんなん。」 
  B 氏：「X 杯（筆者注：購買数量を提示）ください。」（出所：筆者フィールドノーツ） 
 
 B 氏とある仲卸売業者との取引は上記のやりとりだけで完了してしまう。仲卸売業者は
彼らの仕入れ段階で B 氏の求める基準を満たす仕入れができなかったと判断すれば、仲卸
売業者側から B 氏に代替提案を行う。 
 仲卸売御者との信頼関係構築のためには、B 商店との取引で仲卸売業者に十分な利益を
出してもらうことが重要だという。そうでないと長期的な取引関係の継続が困難になり、他
の小売業者に優先して商品を供給してもらうことができなくなる。 
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そのためにB氏が気を付けていることは、必要以上に値下げを要求しないことだという。
相場から推測して、仲卸売業者が提示する価格に引き下げの余地があったとしても、提示価
格が B 氏の満足する水準に達していれば、それ以上の交渉は行わないという。時に儲け、
時に損をする、そのような持ちつ持たれつの関係が仲卸売業者との関係性を深める重要な
点だと B 氏は考えている。 
 
5－4．売場づくり 
B 商店の売場構成は以下の図 5－1 の通りである。 
 
図５－1：B 商店の売場構成（売場名は筆者命名） 
 
出所：筆者作成 
 
中央売場は 3段重ねられたバッカンを列にして並べた上に戸板を敷いた売場が作られる。
その前面に発砲スチロールを並べて作られた売場がさらに作られ、最前列の路面を含めて
合計 3 段の高さの売場が作られる。中央売場は B 商店の主要売場であり、最も販売量の多
い売場である。例えば、上段には人参、茄子、トマトが並び、下段にはピーマン、しめじ、
えのき、シイタケ、エリンギ、きゅうり、そして路面には青ネギ、もやし、かぼちゃ、卵な
どが陳列される（図 5－2 参照）。 
西売場は北側売場と同じ構造で作られる。陳列される商品は季節の果物が中心となり場
合によってお菓子や調味料などの食料品、冬場であれば塩干物などが陳列される（図 5－2
参照）。 
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図 5－2：中央売場（左）、西売場（右） 
 
出所：筆者撮影 
 
北東売場はバッカンを 1 段だけ並べその上に段ボールを引いた売場と発砲スチロールを
並べて作られる売場とのふたつの売場から構成される。前者の売場では白菜、大根が陳列さ
れ、路面には玉ねぎとジャガイモが陳列される。後者の売場ではキャベツ、レタス、オクラ、
白ネギ、ブロッコリー、ごぼう、にんにく、しょうが、レモンなどが主に陳列される。この
売場は中央売場に次いで販売量の多い売場である（図 5－3 参照）。 
東売場はバッカンを 1 段だけ並べその上に段ボールを引いた売場と発砲スチロールを並
べて作られる売場とのふたつの売場から構成される。陳列される商品は西側売場と基本的
には同様の果物に加え、ほうれん草や小松菜、チンゲン菜などの葉物、長芋、里芋、サツマ
イモ、バナナなどである。店舗側には 3 段重ねのバッカンの上に飲料品および加工食品が
陳列されている（図 5－3 参照）。 
 
図 5－3：北東売場（左）、東売場（右） 
 
出所：筆者撮影 
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5－5．商品陳列 
B 商店での商品陳列は商品をザルに盛って陳列する方法（以下「ザル盛り」と表記）およ
び商品をそのまま重ねて陳列する方法（以下「重ね盛り」と表記）、商品が封入されていた
段ボールを加工して陳列する方法（以下「箱盛り」と表記）の 3 種類が主な陳列方法である
（図 5－4 参照）。 
 
図 5－4：重ね盛り（左）、箱盛り（中央）、ザル盛り（右） 
   
出所：筆者撮影 
 
それぞれに共通する決まりごとは常に商品を山盛りの状態にするということであり、ど
のように盛るかということは各自で判断して良いと思う方法で盛ることになっている。と
は言え、B 商店で共有されている最低限の盛り方はある。例えば、きゅうりを盛るときはヘ
タの部分を上にする、蜜柑の場合はヘタの部分を下にするなどの決まりごとがある。最低限
の決まりごとを守りながら、どのように盛ればお客さんからみてきれいだと感じるかとい
うことを考えなければならない。B 氏が「やっぱ見た目がすべて」と言うように、微妙な商
品陳列の加減が商品の売れ行きに影響を与える。 
例えば、トマトを盛る場合、ひとつのザルに何個盛るかはその日の商品相場によって決ま
る。トマト１箱の個数は基本的には規格上 12－32 個とされており、1 箱の個数とその値段
によってどの程度分割して販売するか、つまりザルに何個盛るかが決められる。わたしがト
マトを盛るときは、はじめにそのことを確認する。例えばトマト 4 取りとはトマト 1 箱か
ら４つのザル盛りを作ることを意味する。1 箱 16 個であれば 1 ザル 4 個となり、1 箱 20 個
であれば 1 ザル 5 個となる。 
これが決まれば次は実際にトマトを盛り始める。まず、作業台の上にトマトを１箱用意し、
４取りであればその横にザルを 4 つ並べる。次に、箱を開けトマトの色目が赤めのものと
青めのものとがどの程度の割合で入っているかを把握する。そして両者をバランスよくザ
ルに盛るためには、それぞれ何個ずつザルに盛ればいいかを判断する。そして青いものの上
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位 4 つから順番にひとつずつ 4 つのザルに盛る。そして、青いものの５番目から８番目ま
でを同じようにひとつずつザルに盛る。この動作を１箱すべて盛りきるまで繰り返す。 
盛り方については、４個ずつザルに盛る場合は十字型に並べ、前面ほど赤く大きいものを
置き、後面ほど小さく青いものを置く。5 個以上をザルに盛る場合は、上段と下段の 2 段に
して盛るので盛り方はさらに複雑になる。上段かつ前面には赤く大きいものを置き、下段か
つ後面には小さく青いものを置く。2 段の作り方も下段 3 個上段 2 個とするか、下段 4 個
上段 1 個にするかで見栄えは大きく変わり、さらに前者の盛り方の場合は上段 2 個が乗っ
ている方を前面にするか、あるいは後面にするかどうかでも見た目の印象は変わる。B 商店
では下段 3 個上段 2 個で上段 2 個が前面となるように陳列するのが基本的な陳列方法であ
る。 
 
図 5－5：トマトのザル盛りの例 
 
出所：筆者作成 
 
さらに、トマトを箱からザルに盛りながら、目と手で傷んだ商品がないかを検査する必要
がある。まずは箱を開いた瞬間に上面部分に傷のあるもの、傷んだものがないかを目で調べ
る。次に、箱に入っているトマトを軽くつかんだ触感から、傷がないか、傷んでいないかを
調べる。最後に、箱からザルにトマトを移動させるとき、手首を返してトマトの底面を調べ、
問題がなければザルに盛る。この一連の検査をすべてのトマトで行い、検査が完了すればザ
ル盛りが終了する。 
これは 1 箱分のザル盛りの場合であり、実際にはトマトであれば 1 日数十箱分をザル盛
りに変えなければならない。そしてその数十箱のトマトは同じ生産者、同じ産地、同じ規格
ではない。1 箱目は熟成度も高く形もよく円滑にザル盛ができたが、2 箱目を開けてみると
熟成度の低い青いトマトばかりで、1 箱目と 2 箱目を混合してザル盛りを作り直さなければ
ならないこともある。仕入れ段階で気付いているときや時間があるときはあらかじめすべ
ての箱を検査することができるが、多くの場合はザル盛りをしながら数箱単位で調整しな
がら実行することになる。 
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多少の傷や傷みがある場合、どこまでが販売可能で、どこからが販売不可能かの統一的な
基準が B 商店にはない。B 氏からは「自分がお客さんの立場で考えて判断して」とだけ従
業者に伝えられ、実際にわたしも自身で判断している。判断に困った場合は、近くの従業者
に「これは大丈夫ですか？」と尋ね意見を聞く。 
あるベテラン従業者によれば、傷については栽培上自然についた傷はそのまま販売する
が、輸送などで人為的についた傷や傷みを発生させている傷については販売しないという。
しかし、調査初期のころはわたしの商品選別基準と B 商店との検査基準の間に若干のずれ
があり、わたしの基準がある時は厳しすぎ、またある時は甘すぎる場合があり、その時々で
そのことに気付いた他の従業者から指導を受けた。 
トマトのザル盛りの場合、B 氏であれば両手で 2 個ずつ選別しながら盛ることができ、
検査時間を含めてひとつのザル盛りに 2 秒もかけず盛ることができる。しかし、わたしは
両手で 1 個ずつしか検査をしながらのザル盛りができず、さらに検査や盛り方を考えるこ
とにも時間がかかり、ひとつのザル盛りに 4 秒ほど時間がかかってしまう。 
このトマトのザル盛りは、B 商品でザル盛りをしている商品の中では作業内容が最も簡
単な商品のひとつである。例えば茄子の場合、1 箱あたりの個数が決まっているトマトとは
異なり、1 箱 5 キロなど重量が基準となっている。そのことから、個数が基準となっている
商品に比べ規格がそれほど精確ではないことから、サイズと形、見た目、個数のばらつきが
大きく、さらに 1 箱 10 取り前後が多い茄子では分割数の増大がザル盛りをさらに難しくす
る。 
トマトの場合、箱を開けた時の検査は熟成度とサイズ程度だが、茄子の場合は形や見た目
のばらつきを頭に入れてからザルに盛らなければならない。そのため、ひとつのザル盛りの
作り方は従業者によって異なる。基本的には重量を揃えてザル盛りを作るものの、ひとつの
ザル盛りの中で、どのザル盛りも本数は同じだが大きさが異なるものが混ざるようにする
か、大きさは同じだが本数が異なるようにするか、そのどちらかが選ばれることになる（図
5－6 参照）。この選択は、その日の商品のばらつき具合や売れ行きを把握しながらその都度
行われる。 
重量を基本としてザル盛りを行う場合、はじめにひとつのザルに対して茄子 4 本あるい
は 5 本と目星をつけて盛り始め、最後に過不足を調整する。このとき、最後に余った数本は
ハンツとよばれ、次の箱のザル盛り分に回され、不足分や傷または傷みなどで廃棄ロスが出
た場合の穴埋めに使われる。 
1 箱を 10 盛りへと均等に分割することは難しく、わたしの場合ひとまず 10 盛りを作成
してから事後調整を行う。この事後調整時間をいかに少なくし効率的にザル盛りを行うか
が開店準備および営業時間中の商品補充では重要となる。しかし、中央売場の目玉商品であ
るトマトと茄子、人参を滞りなくザル盛り出来るのは B 商店でも B 氏および 2 名のベテラ
ン従業者だけであり、わたしを含め他の従業者は十分に行うことができない。この 3 種を
含めた中央売場全体を管理できるのは B 商店では B 氏しかいない。 
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なお、ザル盛りされた商品の陳列は、例えばトマトであれば重ねることなく 1 段で陳列
されるが、きゅうりであれば後述するようにザルのまま直方体状に重ね盛りをされる等、商
品特性によって異なる。 
 
図 5－6：茄子のザル盛り 
 
出所：筆者撮影 
  
第 2 の商品陳列方法は重ね盛りである。重ね盛りでは商品はそのまま直接陳列され、多
くの場合ピラミッド型もしくは直方体型に重ねられる。例えばピラミッド型の大根の場合、
まず両端に 2 重に重ねて補強した鉄製ブックエンドを配置し、その間に大根を横一列に 10
本ほど並べる。その上に大根を重ねピラミッド型に山盛りし、大抵 5 段ほどの高さとする。
段数を増やし高さを出すと売場の迫力が増すが、お客さんの商品の取り方次第では商品陳
列が崩れる危険性があることから、商品陳列を行う従業者が安定した状態に組み立てられ
る段数が上限となる。わたしであれば 5、6 段程度であるが、ベテラン従業者であれば 10 段
近く組み立てられる者もいる。積み上げ方は２本並べたその間に挟み込みながら積み上げ
る方法が採られている（図 5－7 参照）。 
直方体型に重ね盛りを行う主な商品は白菜である。白菜の場合は縦横 2 列ずつの合計 4
つが１段となり、その上に積み上げられる。積み上げ方は商品の平らな面を底面にして安定
させ、その真上に同じように積み上げていく。商品の大きさや形の違いによって商品陳列全
体としての重心に傾きが出るので、一段ずつ修正しながら積み重ねなければならない。 
重ね盛りの場合、ピラミッド型もしくは直方体型に盛るかは、その日の商品陳列担当者に
よって異なる。その担当者が一番見栄えの良い盛り方にするからである。 
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図 5－7：白菜の重ね盛り 
 
出所：筆者撮影 
 
大根や白菜の場合、商品陳列と並行して行う商品検査はそれほど困難ではなく、大根であ
れば萎びている部分あるいは枯れている葉の部分を千切り、白菜であれば枯れているある
いは傷んでいる箇所を千切りながらそれぞれ商品陳列を行う。大根の場合、葉と根との境界
部分を両手で握り、雑巾を絞るようにねじれば効率的に千切ることができる。このときどの
程度の握力でねじればよいかはその時々の商品の状態によって異なり、作業を始めてから
数本を試しながら見極める。白菜の検査では視認して確認できた最小限の箇所を手で千切
る。 
 商品の在庫量が多く、売れ次第すぐに補充できる場合は、重ね盛りが続けられる。在庫が
なくなり、店頭陳列分だけの在庫となると、重ね盛りの方法が変わる。ピラミッド型の場合、
底面の幅を短くすることで同じ在庫量でも高さを出せるように盛り方を変える。直方体型
の場合縦をなくし横 2列だけにすることで同様に高さを出す。さらに在庫が少なくなれば、
ザル盛りに変更し、ザルに盛った状態での重ね盛りに変える。これらの過程はすべて、商品
を見栄えの良い状態に維持することを意図して行われる。 
 第 3 の商品陳列方法は箱盛りである。ザル盛りおよび重ね盛り以外の商品は、その商品
自体が封入されていた段ボールを加工して陳列される。まずは段ボール上面を開き、開閉部
分の上面４か所を切り取り、左右側のみそれぞれ切り取った部分に対して垂直に立てられ
る。この切り取られた部分はあおりと呼ばれ、箱上に山盛りにされる商品を支える役割を果
たす（図 5－8 参照）。 
 商品の在庫量が多く、売れ次第すぐに補充できる場合は、あおりを付けたまま箱盛りが続
けられる。在庫がなくなり、店頭陳列分だけの在庫となると、箱盛りの方法が変わる。店頭
在庫量だけで山盛りの状態を維持できなくなれば、段ボールの底面に逆さにしたザルを敷
き詰める。それによって商品陳列をかさ上げし、少なくなった在庫量でも山盛りができるよ
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うにする。さらに在庫が少なくなれば商品ひとつひとつをザル盛りし、ザル盛りのまま山盛
りにする。さらに在庫量が少なくなれば、箱を廃棄し、単純なザル盛りとなる。これらの過
程はすべて、商品を見栄えの良い状態に維持することを意図して行われる。 
 
図 5－8：えのきの箱盛り 
 
出所：筆者撮影 
 
5－6．商品搬入 
 商品は第 1 便が朝 7 時半頃、第 2 便が 8 時半ごろに到着する。それぞれ 2 トントラック
に満載の商品が届き、手分けをして店舗への搬入が済み次第、売場への商品陳列を始める。
搬入は B 氏の両親を除いた全従業者が行う。役割分担は、ひとりがトラックの荷台に上が
り運転席側から荷台後部側へと商品を受け取り易いように小分けし、残りの従業者がその
商品を店内所定の場所へと搬入する。最も体力が要求されるのがこの荷台での小分け役で
あり、基本的にキャリアが浅くかつ若年層の従業者が行う。 
 
図 5－9：到着した商品（2 トントラック満載分） 
 
出所：筆者撮影 
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 トラックへの荷積みは仲卸売業者が行っており、基本的にそれぞれの商品ごとにまとま
って整理されている。小分け役は特定の商品を効率よく搬入できるロットでまとめながら、
荷台の端へと商品を移動させる。商品のロット作りはそれぞれの従業者の搬入可能量に合
わせることで、より効率的に行われるように組み立てる。 
例えば、B 氏およびベテラン従業者であれば 1 箱 20 キロの玉ねぎを一度に 3 箱運ぶこと
ができるが、他の従業者は 2 箱が適量である。これを大根なら何箱か、白菜なら何箱かと考
えながらロットを作る。基本的には、キャリアを積めば体格に関係なく玉ねぎ 2 箱、大根 5
箱などと他の従業者と同程度の商品を搬入できるようになるが、キャリアの浅い段階では
無理をして商品を落下させる危険性もあることから、その点への配慮も必要である。 
とはいえ、トラックを店舗前の道路に停車をして商品搬入を行うことから、10 分ほどで
商品搬入を完了しなければならず、悠長に考えながらそれぞれのロットを組み立てる時間
はそれほどない。優先すべきは荷下ろしの動作を最も早く行うことであり、荷台上の移動や
小分けを行う数秒の間に従業者の流れを読みそれに合わせたロットづくりを行う。小分け
役のロット作りが不十分な場合は、従業者からその都度指摘されながら、あるいは従業者各
自で増減を調整しながら搬入を行う。 
 夏場であれば商品搬入が完了した時点で、へそのあたりまで衣服が汗で濡れており、冬場
でも胸のあたりまで濡れている。そして、呼吸は完全に乱れている。従業者にとってはこの
商品搬入が仕事の最初の山場であり、就業初期の従業者であれば商品搬入後の手に握力は
ほとんど残っていない。 
 店舗への搬入役の場合、まずは店頭陳列分を各売場の前に置く。大根や白菜であれば約 5
箱ほどである。残りの商品は店内へ搬入されるが、それぞれの商品は基本的な保管場所が定
められている。 
店内での保管の仕方としては、規格情報が前面に見えるように置き、同一商品でも販売す
る順番がある場合はその順番が遅いものから下に置く。保管場所は店内奥側で縦は 50 から
60cm、横は店内全面を使った商品 1 列分と西売場の店内側全てが使われ、高さは天井一杯
まで積み上げられる（図 5－10 参照）。 
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図 5－10：店内保管の様子 
 
出所：筆者撮影 
 
 商品搬入時には従業者はみな仕事用手袋をつける。数十キロの商品を持つ際、素手では段
ボールが掌にめり込み、その痛みで長時間持つことができない。また、段ボールで掌を切る
こともある。1 日の商品取扱量が 10 トン前後に及ぶ B 商品の商品をすべて手作業で搬入
し、かつそれを毎日繰り返すとなれば、素手では難しく、仕事用手袋が必要となる。 
 商品搬入は体への負担が強く、多くの従業者は腰を痛めている。B 氏に至っては一度立て
ないほど腰を痛めたこともあり、腰の痛みを軽減できる病院を日本全国といっても過言で
はないほど探し回ったことがある。最終的には、九州のある医療施設で中国針を腰に埋め込
むという方法で腰の痛みを解消した。その結果、現在ではほとんど腰の痛みを感じないとい
う。 
 
5－7．価格政策 
B 商店では目標純利益額と経費との 2 点から価格を設定している。まず、B 商店ではそ
の日の仕入れ価格の相場に応じて、1 日の純利益額 5 万円を目標とし、それを達成するため
の価格設定を商品ごとに行う。個々の商品の価格設定では、お客さんがつい手を出してしま
うような価格帯に価格を揃える工夫をし、特に 100 円を単価とする商品を多く構成してい
る。そのため、全商品に一定マージンを乗せて価格を決めるという方法ではなく、単品ごと
に利益率を変更する粗利ミックスを採用している。基本的に地域固有の人気商品や定番商
品、相場が高騰している商品などが他の商品よりも利益率が低く設定される。 
次に経費である。B 商店では当日の仕入れ量の約 8 割を販売した時点で、商品の支払い、
人件費、その他経費の全てを賄えるように価格設定を行う。つまり、当日仕入れ量の残り 2
割分で純利益額 5 万円を達成できるように設計する。具体的にはまず、仕入れ時に商品ご
とにどのぐらいの値段をつけ、それぞれどの程度の粗利益を出せるかを算出する。そしてそ
の日の取扱商品が大まかに決まれば、品揃えとして集積された時の各商品の売れ方を想定
する。その結果、単品ごとにどれだけの数量を仕入れればバランスよく販売できるかを導き
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出す。 
 
B 氏：「朝買い物する時に、大体これが売れたらなんぼ、これが売れたらなんぼ、これが売れたらなん
ぼって計算するやん、ざっと。ほんなら自然と中見て残（筆者中：在庫を）見たら、売れとう商
品って分かる訳よ。ほんならできるやん。これ 10 杯売れたから（筆者注：経費が）浮いたなっ
て。だから、例えば 50 種類買いましたと。25 種類で経費クリアしとったら、残りの 25 種類は
損せえへん買い方したらええだけや。売値が 100 円やったら、90 円でもええ話や。消費税入れ
て 95 円なってまうけど、5 円の儲けがあるやん。って計算の仕方をすんねん俺。」（ヒアリング
調査日：2011 年 5 月 31 日） 
 
さらに、価格設定では販売ロットを大きくする工夫もされている。例えば、きのこ類は 3
パック 100 円で販売することが多いが、単品 3 パック以下での販売や異なるきのこ類の組
み合わせ販売は認めていない。 
仮に、ホウレンソウを 2 束 150 円として同業他社と同じ値段で販売するとする。同業他
社では 1 束 80 円、2 束 150 円などに価格を設定することが多いが、B 商店では 1 束のみの
販売はできるだけ行わず、1 束 100 円、2 束 150 円と設定することで大ロットでの販売を促
進している。 
当日の価格が決定して商品陳列が一通り完了すれば、それぞれの商品に看板（値札）がつ
けられる（図 5－11 参照）。看板には商品名と価格のみが書かれているが、産地が魅力的で
あるときには産地名も記載される。基本的に看板は一度作成したものが継続して使われる
が、看板が汚れるか、価格が変更される場合は再度作成される。B 商店はその日の仕入れ相
場で価格を決定するため、毎日必要に応じて看板が作成されている。さらに、詳しくは後述
するが、営業時間中にも販売商品の価格や産地、規格の変更が行われ、その都度看板も作成
される。 
 看板を作成するのは基本的に B 氏の母親である。その理由は従業者の中で最も字がきれ
いだからである。営業中の繁忙時など、B 氏の母親に看板の作成を依頼する時間がない時は
各自が作成する。しかし、従業者が作成したものはその後「こんな汚い字で書かれたら売れ
るもんも売れへんなるわ」と B 氏の母親に叱られながら差し替えられることが多い。 
 看板は白色の段ボールの中で上面および底面の開閉部分を切り取ってできる 4 つの部分
が用いられることが多い。箱の形状によっては胴面部分が適しているものもある。また、切
り取った 4 つの部分の中でも縦長の部分の方が優先的に使用される。白色にこだわる理由
は茶色より白色の方が見栄えがいいからである。縦長にこだわる理由も同様である。当初、
B 氏は茶色の段ボールを用いて看板を利用していたが、上記の理由から母親が白色に変更
した。白色の段ボールで看板にしやすいのは、大きさ、硬さなどの点から蜜柑箱が最も適し
ている。 
 看板に書かれる商品名は主に黒色、価格は赤色の太ペンで書かれる。商品名は黒が基本で
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まれに青色のものがあるが、その使い分けに特段の意味はなく、看板作成時に手もとにあっ
たもので書かれる。 
 
図 5－11：看板 
  
出所：筆者撮影 
 
5－8．売場担当制 
B 商店では来客の繁忙さに対応するため、各従業者が担当する売場での接客と会計、商品
補充、商品陳列などのあらゆる業務を行う方法を採用している。そのため、お客さんは従業
者の担当売場ごとに欲しい商品を伝え、従業者が商品を用意して買い物袋に入れ、最後に会
計を済ませることになる。各従業者が担当する売場の面積はおおよそ 2 から 3 ㎡ほどで、
それぞれの商品数は約 10 品目である。すべての従業者は腰にエプロン（前掛け）をつけ、
エプロンの中に会計用のお金を用意している。また、エプロンには大小 2 種類の買い物袋
の束が装着されている。 
従業者が担当する売場は日替わりで交代し、すべての従業者がすべての売場を担当する
ようにされている。その理由は売場ごとに求められる能力や必要な労働量が異なっている
ため、それぞれを万遍なく経験することで B 商店の仕事に必要な能力を養うためである。 
まず売場が固定されている場合、従業者の商品知識がその売場で扱う商品の知識だけに
偏りお客さんに対する販売提案が制約されてしまうことや、その売場だけの販売動向しか
認知できず、B 商店全体としての販売動向やお客さんの情報が不完全となる危険性がある。
実際にお客さんの動向を観察すれば、その日に購買予定の野菜と果物とを全て B 商店で揃
えるお客さんやどちらか一方だけのお客さん、単品だけを購入するお客さんなど、お客さん
の B 商店の利用の仕方も様々である。 
次に、従業者は営業時間中に自身の売場だけを担当するのではなく、手が空いた時間で他
の売場に手伝いに入ることもあれば、後述する商品補充や価格変更、売場変更などで従業者
間の連携が必要となることもある。このような場合、多くの売場で経験を積み、他の売場へ
の理解が深まるほど、従業者間の連携がより円滑に進められる。 
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最も商品回転率が高い中央売場では、接客、会計、商品補充を効率的に遂行する能力が求
められる。中央売場では接客中にお客さんに対して「いらっしゃいませ」そして「Ｘ円にな
ります」、「ありがとうございます」などの必要最低限以外の日常的な会話をする時間はほと
んどない。常に順番待ちをしているお客さんにストレスを与えないように高回転で接客を
しながら、合間の数秒、数十秒で欠品を出さないように商品を補充しなければならない。 
逆に主な取扱商品が果物である西売場や東売場の商品回転率は相対的にそれほど高くな
い。とはいえ、あくまでも B 商店内での相対的な違いであり、繁忙時である 10－13 時の間
は中央売場と状況はほとんど変わらない。繁忙時を過ぎれば、これらの売場ではお客さんと
会話をしながらの提案販売や他の売場への手伝い、店内や店舗前面街路の清掃などが求め
られる。 
北東売場は中央売場と東・西売場の中間的な商品回転率であり、求められる役割もそれら
の売場のものが万遍なく求められる。また、お客さんの流れによっては、中央売場または東
売場のどちらか一方に集中的にお客さんが来店することもあり、流れを読みながら忙しい
売場寄りに従業者が移動してお客さんの流れに合わせる役割も担う。 
 
図 5－12：混雑する中央売場の様子 
  
出所：筆者撮影 
 
5－9．声出し 
 B 商店の開店時間は 10 時頃とお客さんに説明しているが、9 時 30 分頃から徐々に来客
がある。従業者は開店準備中には基本的に接客準備をしておらず、当日ひとり目のお客さん
が来店してから接客準備を始める。どの従業者から接客準備を始めるかはあらかじめ決ま
っていないが、多くの場合キャリアの浅い従業者が率先して接客準備をするか、あるいは当
日ひとり目のお客さんを接客した人がそのまま開店準備中の接客要員となったりする。従
業者は自身の担当売場の準備が終わり次第接客準備をし、お客さんがそれほど来店してい
なければ他の従業者の売場準備を手伝う。 
 全体の開店準備および接客準備が整い、お客さんの来店が始まる 10 時頃から本格的な営
業が始まる。その合図は誰かが最初の声出しを行うことである。「本日も B 商店は新鮮野菜
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を大安売り」、「今日は（商品名）が（値段）円、見てってよ」、「らっしゃい、らっしゃい」
などそれぞれが思い思いに声出しを始める。 
声出しの内容は特に決められておらず、各自が考え、互いに参考にしながら様々な声出し
をする。わたしの基本的な声出しの構成は、「らっしゃい、らっしゃい」、「（地名）産の（商
品名）が（値段）円」、「見てってよ、見てってよ」を基本単位として組み合わせながら声出
しを行う。声出しをするまとまった時間があれば、「らっしゃい、らっしゃい。今日は愛媛
産の蜜柑が 1 盛り 100 円。蜜柑が 1 盛り 100 円。見てってよ、見てってよ。蜜柑 1 盛り 100
円。らっしゃい、らっしゃい。蜜柑見てってよ。」と 10 秒程声出しを続ける。声出しと商品
補充とを並行して行う場合は、「らっしゃい、らっしゃい」しか声出しをしないこともある。 
どの商品の声出しを行うかは自由だが、基本的には自身の担当する売場で最も訴求力の
強い商品を宣伝する。ある程度時間が経過し、売れ行きの鈍い商品が発生すれば、その商品
を中心に声出しを行う。 
従業者は接客をしていない限り、基本的に開店から閉店まで声出しを続けなければなら
ない。しかし、声出しはむやみやたらに定型のフレーズを叫び続けるわけではない。他の売
場の様子を見て声出し要員が多い場合は、微妙にタイミングをずらしながらとにかく声を
重ねて迫力を出す。この場合はそれぞれ好きな商品に好きなフレーズを用いて声出しを行
っている。声出し要員が少ない場合は、数名が完全に声出しのタイミングをずらし、終始誰
かの声が出ている状態を保つ。この場合、声出しの内容もそれぞれが重複しないように変更
される場合が多い。声出し要員がひとりの場合は、とにかく単調なフレーズを繰り返しなが
ら、無理なく声出しを継続できるように努める。わたしの場合であれば、「らっしゃい、ら
っしゃい。（地名）産の（商品名）が（値段）円」というフレーズを 3、4 商品程度のローテ
ーションで繰り返している。基本的にこれらの声出しは売場の活気を高めるために行われ
る。 
声出しは活気を出すだけでなく、従業者の気力を回復する効果もある。従業者にとって、
夕食の買い物で賑わう 14 時から 16 時ごろが体力的に最も厳しい時間帯となる。このとき
に、疲れを原因に声出しを止めてしまい、従業者が誰も声出しをしていない時間帯が生まれ
ることがある。静かな売場の中で接客や商品陳列、商品補充を淡々と続けると、ふと自身の
疲れを自覚することで精神的な疲れが増し、注意力が散漫となる。そのような状況では、商
品補充や商品陳列に十分な注意が払えず、売場を最適な状態に維持できなくなってしまう。 
そのとき、誰かがその状況に気づき「らっしゃい」と一声上げることで他の従業者も我に
返り、各自声出しを再開する。「らっしゃい、らっしゃい。なんかへばってる奴おるけど、
らっしゃい、らっしゃい。」と誰かが声を上げれば「らっしゃい、らっしゃい。別にへばっ
てないけど、らっしゃい、らっしゃい。」と冗談を交えながら声出しを行うこともある。他
の従業者の声出しを聞くことで、休んでいる場合じゃないと自身を奮い立たせ、気力を回復
する。 
さらに、誰がどの商品の声出しをどのように行っているかは、従業者にとって店の営業状
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況を把握する貴重な情報源となっている。開店序盤であれば売場ごとの声出しに耳を傾け
ることで、その従業者が何をその日の目玉商品と判断したのかが分かる。中盤であれば声出
しの繰り返し方や声の迫力で商品の売れ行きの違いを感じとり、何がその日の在庫の負担
となっているかが分かる。 
従業者は単なる思いつきで声出しを行うのではなく、他の従業員の声出しを聞きながら
状況を判断し、その流れに乗って同じ商品の声出しを連携して行う。他の従業員の声出しの
内容を参照して、自身の売場より他の従業者の売場の売行きの方が悪そうだと判断すれば、
自身の売場の商品の声出し以上に、その売場の商品の声出しを優先する。 
また、誰かが声出しを行っていないということは、その従業者は接客中であることを意味
する。ある売場から担当従業者の声がしばらく聞こえなければ、その売場は接客が滞ってい
る可能性がある。そのことに気づき次第売場を確認し、お客さんが集中していれば手伝いに
向かう。 
 あるいは単純に他の従業者の声出しから商品情報を得ることもある。どの売場で何が何
円で売られているかが分かり、お客さんに他の売場の商品について尋ねられたときに答え
ることができる。B 商店の商品価格はその日の仕入相場に合わせて変更するので、従業者は
日々価格を覚え直さなければならない。さらに価格が決定するのが開店直前ということも
あり、他の売場の商品価格を知らないまま営業が始まることもある。その場合、他の従業者
の声出しを手掛かりに営業中に商品価格を頭に入れなければならない。 
 
5－10．接客 
 B 商店では売場ごとに従業者が接客をする対面販売方式を採用している。B 氏は基本的
に接客を行わないことから、接客は B 氏を除いた残りの 9 人で行われる。各従業者は円滑
な営業のため担当売場から基本的に離れない。B 商店の売場面積は約 20㎡にもかかわらず、
売場に 9 人の従業者が存在する理由は、単純にそれだけの従業者が必要なだけの来客があ
るからである。B 商店における 1 日の平均来客数は平日では 2,000 から 2,500 人、土曜日
では 3,333 から 4,167 人ではないかと推測している21。 
仮に平日の来客数を推計の中央値である 2,250 人とし、B 商店の営業時間を 10 から 19
時までの 9 時間とすると、各従業者は 1 時間当たり 25 人、つまり 2 分 24 秒に 1 回接客を
行うこととなる。接客時間はお客さんが単品だけを購買する場合は 20 秒程で終わるが、複
数の商品を購買する場合は数分かかる場合もある。 
                                                   
21 残念ながら、B 商店は対面販売のためレジの記録などのデータは無く、来客数は推測に頼るしかない
が、その根拠を示す。調査時、わたしを含めた B 商店の接客担当従業者数は合計 10 人となる。ここで
来客数の推測は従業者が使用した買い物袋の数から推測する。わたしと B 氏は接客におけるお客さん
ひとり当たりの買い物袋の平均使用数は 1.2－1.5 枚程度ではないかと推測している。また従業者が 1
日にどの程度買い物袋を使用するかは担当売場によって多少異なるが、わたしの記録では平日で約 300
枚、そして土曜日で約 500 枚程度である。よって、接客担当従業者数×1 日の買い物袋平均使用数÷お
客さんひとり当たりの買い物袋の平均使用数を計算すると、平日の平均来客数は 2,000－2,500 人、そ
して土曜日の平均来客数は 3,333－4,167 人ではないかと推測される。 
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単純化して単品の商品が売れる場合の従業者の作業を例示する。まず、単品の商品の販売
に 20 秒かかり、販売して空いたザルに商品を盛り直すことに 10 秒かかり、合計 30 秒で接
客および次のお客さんへの接客準備が完了する。そして次のお客さんが来店するまでの残
り 1 分 54 秒の間に、商品陳列の乱れを直すことや、商品補充のために店内に在庫を取りに
行くこと、商品補充後の空ダンボールの廃棄、売場の清掃を行わなければならない。 
しかし、実際にはお客さんがそれほど明確に購買商品を決めていないことや会計に時間
がかかることもあり、2 分 24 秒以内に接客に係るすべての作業が完結するわけではない。
また、営業時間中に一定数の来客が続くわけではなく、開店直後に集中する。開店後の 10
から 13 時までの 3 時間で、1 日の販売量の 4 割ほどを達成する。この時間帯は全従業者で
対応可能な接客数を超える来客があり、店舗前は順番待ちをするお客さんで溢れてしまう。
ここでお客さんに順番待ちをさせてしまうことは、ストレスを与えてしまうだけでなく、商
品管理上の問題も発生させる。 
対面販売の場合、基本的にはお客さんが要求する商品を従業者が用意し買い物袋に入れ
る。しかし、順番待ちをするお客さんの中には、その時間中に売場に陳列される商品を手に
取りながら選別し、好みの商品を探そうとする者もいる（図 5－13 参照）。この商品選別の
過程で、商品を掴む握力や乱暴な選別で商品陳列が崩れてしまい、商品が傷むことで売り物
にならなくなるという陳列ロスが発生する。薄利多売の B 商品では、1 箱の販売分からひ
とつのロスが発生するだけで利益を失う商品もあり、陳列ロスはできるだけ避けなければ
ならない。 
 
図 5－13：商品を選別するお客さん 
 
出所：調査補助者撮影 
 
しかし、接客に偏りすぎて商品陳列および商品補充が疎かになれば、店内に在庫はあるが、
売場では商品が売り切れてしまい、何も陳列されていないということが起きることもある。
その場合、売場の見栄えが低下することによる集客力の低下や、欠品による売り逃しが発生
する。 
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したがって、基本的には各売場の担当者は担当売場での仕事を行うが、ひとりで担当売場
の管理を完全に行うことはできない。その時々で忙しい売場とそうではない売場との間で
従業者同士が連携しながら接客や商品補陳列、商品補充などの作業を行う必要がある。 
接客に係る従業者間の連携例として、あるお客さんがわたしの担当する中央売場を起点
として、トマトとキャベツを買う場合を例示する（図 5－14 参照）。 
まず、お客さんが中央売場に来店しトマトを購入する。そして従業者に北東売場に陳列さ
れているキャベツが欲しいことを告げる。このとき、従業者には 2 通りの選択肢がある。ひ
とつはお客さんに北東売場まで移動してもらいキャベツを購買してもらう方法である。も
うひとつは従業者がお客さんとともに北東売場に同行しそのままキャベツを販売する方法
である。お客さんからすれば、ひとりの従業者から欲しい商品をすべて購買できることが便
利ではあるが、従業者がどちらの選択肢を選ぶかはその時の忙しさの程度による。 
前者は担当売場に複数の来客がいる場合に選ばれる。わたしの場合、「すみません、売場
ごとの会計になりますので、あちらの売場でお願いできますか」とお客さんに伝える。多く
のお客さんはこのことを知っているので特に問題は起こらない。また、知らないお客さんの
場合でも、特に問題なくこの申し出に従って頂ける。 
後者は担当売場への来客がそのお客さんひとりだけであり、かつしばらく他の来客はな
いだろうと推測できる場合に選ばれる。従業者はお客さんと一緒に北東売場まで同行する
ため自身の担当売場を離れることとなる。つまり、その従業者の担当売場を管理する者がい
なくなる。その間、その売場の商品陳列および補充作業は止まるとともに、その売場に新た
にお客さんが来店した場合、接客する人間がおらず、お客さんが退店してしまうかもしれな
い。それらを考慮の上、従業者が担当売場を離れることを他の従業者が穴埋めできると判断
すれば、従業者は北東売場まで同行してキャベツを販売する。 
このとき、従業者は「売場離れます」と大きな声で周囲の従業者に伝える。それによって、
隣接する売場の従業者は自身の売場だけでなく担当者が不在となった中央売場の両方に目
配りを始め、状況に合わせて担当者が不在となった売場の管理を行う。 
隣接する売場の従業者は中央売場付近に新たなお客さんが来店する可能性があると判断
すれば、中央売場寄りに少し移動し、その場で商品陳列や商品補充、声出しを行う。この移
動によって、中央売場と北東売場との境界を担当していた他の従業者は、さらに押し出され
る形で中央売場寄りに移動し、中央売場付近に自然と位置取りを直すようになる。このよう
な連携をしながら、接客の中で従業者が担当売場から離れた場合は、従業者間でその穴埋め
を行う。 
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図 5－14：従業者の位置取り直し 
   
出所：筆者作成 
 
トマトとキャベツの場合、売場間の距離が 10ｍ弱ほどあるのでお客さんに移動をお願い
するが、例えば中央売場の両端に陳列される商品であるトマトと大根の場合では売場間の
距離が 3m ほどであることから異なる対応をとる。大根売場の従業者を見て手が空いてい
ると判断すれば、その従業者に大根を手渡ししてもらう。 
 わたしの場合、営業上優先すべきはお客さんに余計なストレスを与えないことだと考え
ていることから、基本的にはお客さんの買い物に合わせてできるだけわたしひとりだけで
まかなえるように接客を行う。しかし、従業者の中には従業者は担当売場から離れるべきで
はないと考えている者もおり、お客さんに対してどの程度接客を行うかはその従業者の判
断に任されている。そのため、ある従業者が売場を離れたことに対して、他の従業者が連携
して穴埋めを行うということが円滑になされず、売場間で混乱が起きてしまうこともある。 
 
5－11．価格改定 
 B 商店では開店時に設定された価格が閉店まで維持されず、その日の仕入れ状況や販売
状況によって変更される場合がある。例えば、仕入れ時に同種の商品の中でも、産地や等級
によって仕入れ価格に差がある場合がある。同じ商品内に複数の産地や等級がある場合、仕
入れ価格や品質の差が小さければ同じ価格で販売する。仕入れ価格や品質の差が大きけれ
ば、それぞれ異なる価格を設定して販売する。その場合、集客力が高く販売しやすい営業序
盤に相対的に商品力の弱い商品から販売を開始する。その商品が完売すれば、集客力の弱ま
る営業時間中盤以降ではあるが相対的に商品力の強い商品の販売を始め、売り切りを目指
す。 
 B 商店では在庫管理上の理由から同一商品内でも価格が変更されることがある。売り切
りを達成するためには、個々の商品をどの順序およびどの時点で欠品させていくかが重要
な意思決定事項である。売れ行きの良い商品から無計画に販売しただけでは、閉店前の品揃
えはその日に売れ行きの悪かった商品が無秩序な品揃えを形成することで、売り切ること
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が非常に困難となる。そのため、例えば生姜やオクラなどの需要量の小さい商品から完売さ
せ、閉店時にはキャベツやニンジンなどの需要量の大きい商品を残すことで、数少ない商品
数でも秩序だった品揃えを維持することで販売しやすい状況を作り出し、売り切りを目指
す。 
そのために、B 商店では価格の上げ下げによって販売速度を操作し在庫管理を行ってい
る。閉店間際まで売場に残っていて欲しい商品の売れ行きが想定より早い場合、価格を高く
引き上げることで商品の回転を抑える工夫をしている。価格を引き上げたとしても、売れ行
きが鈍りすぎれば元の価格に戻す。 
欠品をしても品揃えにそれほど影響を及ぼさない商品や、想定より販売状況が悪く他の
商品と比べて過剰在庫気味の商品などにはとばす指示が出される。B 商店の場合、とばし方
によっては原価以下になる大幅な値引きがされることもある。とばすことによってその商
品の在庫量を他の商品と同程度に揃え、売れ過ぎれば元の価格に戻す。どの程度値引きする
かは時間帯によって異なる。集客数の多い時間帯であればそれほど値引きをしなくても一
定の販売促進効果が得られるが、集客数の少ない時間帯はより多くの値引きをしなければ
同程度の販売促進効果が得られない。つまり、とばし方の巧拙によって、利益損失の程度が
異なるのである。さらに、とばすことは基本的に利益を減少させてしまい経営を圧迫する危
険性がある。無謀なとばしを回避するために、とばす判断は必ず 1 日の必要経費を捻出す
る売上を達成する目処が立ち、残りの販売額はすべて利益となる状態が見通せないと積極
的には行わない。 
 価格改定は形式的には売場の担当者全員がその権限を持っている。売場担当者が自身で
判断して商品価格を変更することもあれば、他の従業者の提案によって変更する場合もあ
る。多くの場合は、キャリアの長い数名の従業者が率先して価格を改定している。以下はふ
たりの従業者が価格改定を相談し、実行する例と実行しない例である。 
 
価格改定の実行例（出所：筆者フィールドノーツ） 
商品：ニラ 1 束 100 円、時刻：16 時 50 分頃。 
  従業者：「ニラ 2 束チンチョーにしますか。」 
  ベテラン従業者：ニラ売場とニラの在庫を確認する。ニラの在庫：約 30 束。 
  ベテラン従業者「うん。」 
  従業者 A：ニラ 2 束 150 円の看板を作成し価格改定を実行。 
 
価格改定の不実行例（出所：筆者フィールドノーツより） 
商品：ほうれん草 1 束 100 円、時刻 16 時頃。 
わたし：ほうれん草の在庫確認、在庫：5 箱。 
わたし：「ほうれん草ボースケですけど、バンド・チンチョーでいきますか。」 
ベテラン従業者:「いや、まだそのままでいい。」 
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筆者:「わかりました。」 
 
 ふたつの例は、ベテラン従業者およびわたしがある商品の在庫を確認後、その値段のまま
では営業時間中に売り切ることが難しいと判断し、前者の例はある従業者が 1 束 100 円の
ニラを 2 束 150 円に、後者の例はわたしが 1 束 100 円のほうれん草を 1 束 80 円、2 束 150
円に変更することをそれぞれベテラン従業者に提案した例である。わたしの提案はベテラ
ン従業者に受け入れられなかったが、これはわたしの販売予測が妥当ではないとベテラン
従業者が判断したからである。実際、ほうれん草は価格改定をせずに売り切ることができた。 
価格改定は販売ロットの変更によっても行われる。例えば、人参 3 本 100 円を 4 本 100
円に変更する場合がある。販売数量の変更が選ばれる理由は、第 1 に調整したい在庫量が
少なく販売価格の変更では非効率な場合、第 2 に販売価格を改定しにくい商品の場合であ
る。 
第 1 の場合、調整したい商品の在庫量が少量の場合、短時間の価格改定は従業者の混乱
を招く可能性があることや新たな看板作成の手間がかかってしまう。第 2 の場合、例えば
100 円の商品を 90 円に改定することは、暗算による会計時の計算を複雑にすること、従業
者が用意するおつりの量が増えることなどから、価格改定が従業者の負担となり仕事の効
率を低下させてしまう。これらの理由から販売ロットの変更が選ばれることがある。 
 
5－12．商品補充 
 B 商店では在庫がある限り商品陳列を山盛りの状態に維持することが必須である（図 5－
15 参照）。商品が売れればすぐに売れた分だけ足すが、従業者の処理能力を超えた来客があ
ると、商品陳列が滞ってしまう。山盛り状態から 1、2 割ほど商品が減ると、他の従業者か
ら商品陳列が遅れていることを注意されることになる。 
 多くの場合、各売場では従業者の足元に補充用在庫が 1 商品 1 箱ずつ置かれており、商
品が売れればその都度足元の補充用在庫から商品補充を行う。商品補充の仕方は、新しい商
品ほど奥から陳列し、手前になるほど店頭での陳列順が古い商品となるようにする。 
補充用在庫がなくなれば店内に保管されている在庫を取りに行く。このとき、自身の売場
に必要な在庫だけを取るのではなく、近隣の売場に必要な在庫も同時に取ることで店舗全
体の作業効率を高めることを従業者は意識しなければならない。ある従業者が在庫を取り
に行く時は周囲の従業者に「何か要りますか。」と尋ね、あるいは他の従業者から「（商品名）
持ってきて。」と頼まれながら、店舗全体としての商品補充を円滑にする。 
 また、自身が知らない間に他の従業者に在庫を運んできてもらうこともある。これによっ
て、自身が知らない間に商品陳列が山盛り状態ではなくなっていたことや、商品補充のタイ
ミングが他の従業者より遅れていることなどに気づくこともあり、重要な従業者間のコミ
ュニケーションとしても機能している。 
 さらに、店内に在庫を取りに行く往路では、既に商品陳列が完了した商品の空き箱やごみ
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を集め、ゴミ捨て場に運んでから店内に入る。店内に入ると、釣銭や買物袋の補充も同時に
行い、できるだけ多くの仕事を連動させることで仕事全体の効率性を向上させなければな
らない。 
 店内に入った時にしなければならない最も重要なことは、目的の商品を取るだけでなく
店内に保管されている他の商品の在庫量を確認することである。ある時間帯にそれぞれの
商品がどれぐらい残っているかという情報を知ることは、当日の営業状況を知るだけでな
く、その後の営業において価格改定や売場変更、追加注文をするための重要なリソースとな
る。誰かが店内に入った後は、「（商品名）あと何ケースあった？」と聞くまたは聞かれなが
ら、あるいはそのやり取りを聞きながら、各従業者は当日の営業状況を把握する。自身の担
当売場の商品ではなくても、在庫状況から販売に苦戦しそうな商品を見つければ、積極的に
その商品の声出しを行い、販売の応援をすることもある。 
 商品補充のために店内から在庫を運び出し、売場の前に商品を置く瞬間はひとつの見せ
場でもある。「新しい商品出すよー」と声を上げれば、お客さんはより新鮮な商品を手に入
れようと集まってくる。そして段ボールを開き商品が姿を現した瞬間、お客さんから「それ
ちょーだい」と声をかけられることも多く、店の活気が増す。 
 
図 5－15：商品補充の様子 
 
出所：筆者撮影 
 
5－13．追加発注・配送 
 20 ㎡という B 商店の売場面積では在庫保管場所に限りがあり、売れ行きの良い商品は正
午過ぎには売り切れてしまう。この状態を放置していると集客力が低減してしまい、他の商
品の売れ行きも鈍化する。そこで、B 商店ではその日売れるもの、売れる時間帯、お客さん
の反応22などから判断し、売り切れてはならない商品の追加発注を仲卸売業者に行っている。 
                                                   
22 B 氏によれば、お客さんの反応は商品や看板への目線の配り方、商品の取り方などから推測するとい
う。 
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基本的には毎日野菜 1 便、果物 2 便の追加発注・配送が制度化されているが、仲卸売業
者は営業を行っている 15時ごろまでは柔軟に対応してくれるという協力関係を築くことが
できている。追加発注は 12 時と 14 時ごろに行い、それぞれ約 1 時間後に配送される。あ
る仲卸売業者は B 商店からの追加発注商品の配送時に、他の仲卸売業者への注文分もまと
めた共同配送を行ってくれる。この追加発注・配送によって、開店から閉店まで「できる限
り売場に残って欲しい商品」の欠品を防ぎつつ、売れる商品の販売量をできるだけ増やすこ
とができる。 
 さらに、追加発注によって 1 日の営業に必要な商品の仕入れを一定量延期化することが
でき、売れ残りや欠品リスクを低減できる。例えば、降水確率が 50％の日や連休の前後な
どのその日の来客数の見通しを立てにくい時には、追加発注のタイミングごとに営業計画
を修正できることから、見込み発注の誤差による売れ残りや欠品のリスクを低減すること
ができる。 
 理想としては全従業者が担当売場の管理に責任を持って追加発注をすることが望ましい
が、能力的な問題もあり、実際には B 氏とその両親、ふたりの従業者の合計 5 名によって
全商品の追加発注が行われている。基本的には、B 氏を除いた 4 人の従業者がそれぞれ担
当商品の中から追加発注する商品と量を考えるが、最終的はそれぞれの従業者の追加発注
案を集計したものを B 氏が若干修正をした後に追加発注を実行する。 
 具体的な追加発注の方法としては、B 氏が「追加ー」と声を上げると、各従業者が適当な
用紙や段ボールなどに追加発注商品を書き出し、数分以内に B 氏に提出する。つまり、B 氏
が声を上げる瞬間には、各従業者は何がどれだけ必要かをおおまかに頭の中に入れている。
このことが可能なのは、それまでの声出しや商品補充から得られる情報から、常に頭の中で
店内の在庫量とそれまでの販売量とを整理しているからである。 
 
5－14．売場の再構成 
 B 商店では品揃え上欠品させても販売に影響の少ない商品から、適宜閉店に向けて売り
切り始める。例えば、営業時間中に一度も追加発注がされず、朝の仕入れ分だけの仕入れと
なる商品は、もやしやカイワレ、生姜、ニンニク、ベビーリーフなどである。 
 商品が売り切れれば、それらの商品が陳列されていた売場は空き売場となる。空き売場を
そのまま放置すれば見栄えが悪く集客力の低下につながることから、空き売場が発生次第
他の商品の売場として再構成される。売場の再構成方法には 3 種類の方法がある。 
 第 1 の方法は売場の拡張である。空き売場が発生した場合、まずはその売場の担当従業
者が空き売場を再構成する。基本的には売場で在庫量が多い商品の売場を拡張する。例えば、
2 列しか陳列していなかった商品を４列に拡張することで、商品がお客さんの目に触れる機
会を増加させ販売につなげることを狙う。 
 第 2 の方法は売場の増加である。空き売場が出たもののその売場で特別に売場を拡張し
てまで販売促進をする商品がない場合、他の売場を参照して相対的に在庫量が多い商品の
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売場を空き売場に新設することで、その商品の売場を増加させる。ある商品をふたつの売場
で商品陳列することを、B 商店では「ふたて出し」と呼んでいる。この方法も、商品がお客
さんの目に触れる機会を増加させることで販売につなげることを狙っている。 
 第 3 の方法は売場の集約である。B 商店の取扱品目は営業開始直後では 80－100 品目ほ
どあるが、営業の終盤の夕方 16 時頃になると 30 品目ほどに減少している。16 時頃であれ
ば、売場拡張および売場増加によって全ての売場を使用しているが、17 時頃になり 10－20
品目ほどになれば、在庫量を全て店頭陳列しても全ての売場を使用する必要がないどころ
か、少品種少量の商品が売場全体にまばらに陳列されている状態となり営業上好ましくな
い。 
そこで、少品種少量の商品でもできるだけ見栄えの良い売場を作るために、売場の集約が
行われる。具体的には、西売場から東売場に向かって少しずつ売場を閉鎖し、最終的には東
売場だけで商品陳列が行われる。売場の閉鎖は、その時の在庫量を参照しながら山盛りの商
品陳列を維持できる状態に合わせて実施される。売場が集約されることでお客さんは B 商
店の品揃えを一目で確認することができる。 
 
5－15．B 氏のサポート 
 各売場の従業者は担当売場を最適な状態に維持するように努める。B 商店にとっての最
適な状態とは、接客が円滑に行われ、かつ商品が山盛りで陳列されており、売場にはごみが
落ちていない状態である。 
しかし、各売場の販売状況が異なる場合、売場ごとの在庫状況に差が出てしまう。その状
態を放置すれば、営業終盤に販売状況の悪い売場だけが在庫を残してしまい、売り切りが困
難になってしまう。例えば、それが中央売場であればきのこ類が多く残り、八百屋ではなく
きのこ屋になってしまう。とは言え、ある程度の連携はあるものの、基本的には各従業者は
担当売場の管理に注力してしまい、売場全体に対して注意を払い続けることは難しい。その
ため、B 氏が各売場の調整役を担う。 
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図 5－16：営業時間中の B 氏の定位置 
 
出所：筆者作成 
  
B 氏の担当売場は中央売場の一部であり、店内の定位置からにんじん、なすび、トマトの
商品陳列・商品補充および店内在庫の小分けやトリミングを行う。それらの作業と並行して、
定位置から売場全体を見渡し、売場調整を行う。売場調整では、個別売場の調整と売場間の
調整とがある。まずは個別売場の調整を例示する。 
 まず、従業者が商品補充中にお客さんの来店に気づかないことがある。商品補充はお客さ
んに背を向けて行うため注意が散漫になることがある。そのようなとき、B 氏は従業者に声
をかけ気づかせる。 
 
わたしは商品補充に気をとられ来客に気づかない。 
B 氏：「教授、前。」 
わたしは商品補充をやめて接客に向かう。（出所：筆者回想） 
 
 一方で、接客に注意を払いすぎると他の仕事の効率が下がり、売場の管理が十分ではな
くなることがある。そのような場合にも、B 氏は気づき次第従業者に声をかける。 
 
わたしは接客に集中し、商品補充がおろそかになる。 
B 氏：「教授、売場遅れてんで。」 
しかし、接客待ちのお客さんがいることから商品補充を行えない。 
わたし：「（注：ある従業者の名前）くん、（商品名）出しといて。」 
わたしは他の従業者に応援を頼み、なんとか売場の状態を回復させる。（出所：筆者回想） 
 
 単純に、従業者の不注意から仕事が十分ではない場合にも B 氏の指導が入る。 
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B 氏：「教授、看板。」 
わたしは看板が数センチメートル斜めにずれていたのを直す。（出所：筆者回想） 
 
わたしが声出しをしていない。 
B 氏：「どしたん教授、へばってんの。」 
わたし：「何を言ってるんですか、これからが本番ですよ。らっしゃい、らっしゃい。」（出所：筆者回
想） 
 
 B 氏は各売場や従業者の様子を観察しながら、接客や商品陳列、商品補充、声出し、看板
などの管理に滞りがないように指示をする。これらによって、各売場がそれぞれ最適な状態
になるように努める。 
次に売場間の調整を例示する。商品補充に注力しすぎて来客に気づかない例を前述した
が、担当従業者個人への注意では対応しきれない場合がある。その場合、他の売場で余裕が
ある従業者に応援に向かうように告げる。 
 
東売場に多数来客し、接客待ちのお客さんが発生する。 
しかし、北東売場の従業者はその状況に気づかず、黙々と商品補充を行う。 
B 氏：「おい、ずれろ。」 
北東売場の従業者 2 名が東売場に応援の接客に向かう。（出所：筆者回想） 
 
 在庫状況を比較し、想定通りではない商品がある場合、その商品の管理を強める指示を出
す。まずは対象の商品を積極的に管理することを指示する。このとき、どのように管理する
かを助言することもあれば、対応を従業者に任すこともある。従業者が何かしらの対応をし
たにもかかわらず売れ行きが好転しなければ価格改訂を指示する。 
 
B 氏がキャベツの売れ行きが悪いことに気づく。 
B 氏：「キャベツしんどいんちゃう。」 
ベテラン従業者：「わかりました。」 
ベテラン従業者：当該商品をふたて出しに変更。（出所：筆者回想） 
 
B 氏は白菜の売れ行きを見て、現在の価格では想定より早く売り切れてしまうと判断する。 
B 氏：「白菜ないからダリにして。」 
ベテラン従業者：「わかりました。」 
ベテラン従業者は白菜 1 玉の価格を 350 円から 400 円に変更。（出所：筆者回想） 
 
以上のように、B 氏は各売場の販売状況を観察しながら、売場間の接客状況や従業者の配
 106 
 
置、売場間の在庫量の差などを解消するために、各従業者への助言および指導、従業者の連
携の修正を通じて、売場間の調整を行っている。 
 創業から 2013 年 3 月現在までの間に、B 氏が 1 度だけある事情を理由に 1 週間ほど欠勤
したことがある。そのときは平常時と比べて売り切りまでに 2 時間ほど多くの時間がかか
り、かつ売上も 2 割程低下したという。このことから、B 氏のサポートが B 商店の売り切
りおよび売上に重要な役割を果たしていることが推測できる。 
 
5－16．売り切り 
 B 商店では 18 時から 19 時の間に閉店ができるように毎日の営業を組み立てている。閉
店直前には商品は東売場に集約され、3、4 名ほどで接客を行う。前述のように、品揃えは
できるだけ販売が困難な商品から欠品させ、販売が容易な商品が閉店前に売場に残るよう
に管理される。 
 その理由は、お客さんの立場から考えると閉店時間およびその時の品揃えが不確定であ
ることから、基本的に閉店前は常連客がほとんどおらず一見のお客さんに販売をしなけれ
ばならないため、販売が非常に困難となるからである。このとき、需要量の大きい商品や、
人参やジャガイモ、玉ねぎなどの関連販売が容易な商品を残していなければ、売り切りは非
常に難しい。 
 わたしが売り切りに携わった例として、18 時に 6 盛りだけ残った柿の例を挙げる。結論
から言えば、6 盛りの柿を売り切るのに 1 時間かかった。この時間帯の通行人は通勤後で帰
宅途中の人がほとんどである。彼らは B 商店に一度も視線を向けることなく店舗前を通り
過ぎて行く。ある従業者は通行人に近寄り「お土産に柿どうですか、安うしときますよ」と
積極的に声かけをしていたが、基本的には無視をされる。このとき、わたしは声かけを行う
ほどの能力がなく、ひたすら「らっしゃい、らっしゃい」という声出しを繰り返していた。 
 時間に余裕があれば従業者が懸命に声かけや声出しを行い通常価格での売り切りを目指
すが、時間がなければセット販売やとばしを行う（図 5－17 参照）。B 商店のセット販売は
残品同士での抱き合わせ販売であり、多くの場合とばしも同時に行われる。例えば、100 円
の商品ふたつをセットで 150 円、それでも売れなければ 100 円と価格改定を続け、売り切
れるまで値下げを行い続けることで最終的に売り切る。すべての商品が売り切れれば、従業
者一同が「かんばーい（筆者注：完売）」と声を上げ、一日の労をねぎらい営業が終了する。 
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図 5－17：セット販売 
 
出所：筆者撮影 
 
5－17．発見事実の提示 
 発見事実として次の 4 点を提示する。それは、第 1 に売り切り、第 2 に経営者の人間性、
第 3 に労働負荷の高さ、第 4 に仲卸売業者との協働である。 
第 1 に売り切りである。B 商店のフォーマットは売り切りを達成するために多くの経営
活動が連動するように組織化されている。価格改定や追加発注・配送が特徴的なように、B
商店が営業時間中に営業計画を修正できる範囲は広い。そのため、その時々のお客さんの反
応に合わせて営業計画を修正し、その計画に適応するために経営活動が連動しやすいよう
に設計されている。個々の従業者はその時々の状況で自身が何をすべきかを判断する手が
かりとして他の従業者の声出しに耳を傾けることで適応と連動が可能になる。個々の従業
者の能力の限界は、B 氏のサポートによって調整される。また、B 氏が販売予測をする際に
「市場までの混雑の程度」といった独特の指標を参考にする理由は、その日の変化を捉える
指標が様々な場に柔軟に張り巡らされているからではないかと考えられる。 
 第 2 に経営者の人間性である。B 商店のフォーマットは経営者である B 氏の個性が強く
反映されていることを読み取ることができる。B 商店が売り切りにこだわる理由は、B 氏に
とってその方が気持ち良いからであり、薄利多売にこだわる理由はその方が売れ行きは良
く楽しいからである。品揃えに関しても、メロンは嫌いだから売れると分かっていても取り
扱わない。お客さんは平等だから卸売りはしない。迫力があるのが好きだから商品は山盛り
にする。従業者には自由に考えて経験を積んでほしいから権限委譲をする。企業である以上、
B 氏にとっても利益の獲得は重要な位置づけにあるものの、それは無限に求められるもの
ではなく自身の経営志向の範囲内で追求され、目標純利益額という一定の満足水準を超え
て求められるものではないようである。経営目的の視点からは B 氏は企業志向に位置づけ
られるだろうが、彼が構成するフォーマットは競争環境下で利益を最大化するために構成
されるものではなく、自身の好き嫌いに反しない範囲で売上を最大化する姿勢を読み取る
ことができる。 
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 第 3 に労働負荷の高さである。B 商店では、営業時間中基本的に一息つく時間がないと
いっても過言ではない。営業時間中に飲料を一口飲む時間があれば笑顔がこぼれるほどに、
常に何かの業務に追われている。この「追われている」という感覚が B 氏は楽しいのだと
いう。B 商店の経営活動は高い水準で作りこまれているものの、それらの経営活動は決して
標準化された単純作業ではないため、高い売上を達成するためには多大な労働負荷がかか
ってしまう。この労働負荷を乗り切るために必要だと考えられることのひとつが、B 氏を含
めた従業者が口をそろえて言う、「売り切ったときの気持ちよさ」である。実際に、私自身
何度経験しても売り切った瞬間の達成感や爽快感は言葉にしがたく、また逓減しない。「こ
の仕事を続けられるかどうかは面白いと思えるかどうか」と B 氏は考えている。また、B 商
店を牽引する 2 名のベテラン従業者はそれぞれ B 氏に対する強い憧れを持っている。彼ら
は「B 氏のために・・・」という思いから強い労働負荷に耐えている側面もあることや、B
商店には 4 名の B 氏の家族が働いていることを考慮すると、従業者間のある種の紐帯が B
商店での負荷の高い労働を可能にしている点も考えられる。 
 第 4 に仲卸売業者との協働である。B 商店の品揃え形成や価格設定は現在の取引先だか
らこそ可能となっている。さらに、仲卸売業者との間に追加発注・配送が制度化されること
でその日のリスクを低減しつつ売上を最大化できる効果は大きい。B 商店の売り切りや薄
利多売は仲卸売業者の支援なくしては達成できないものであり、B 商店のフォーマットは
その支援効果を最大限引き出せる形で設計されているとも読み解くことができる。小規模
小売業者のフォーマットにおいても、仲卸売業者との関係性や取引方法は重要な位置づけ
にあることが示唆される。 
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第 6 章 B 氏のライフストーリー 
 
6－1．幼少期のしつけ 
 B 氏は 1979 年に出生し、ふたりの姉を持つ 3 人姉弟の末子として育てられた。幼少期
を思い出せば、小学校の通信簿にはいつも「落ち着きがない」と書かれていた。じっとす
るのがとにかく苦手で、いつも先生に怒られていた。怒られることが続くと、先生に何か
を言われることをひどく嫌うようになった。自分では勉強がよくできたと思っているが、
両親に言わせれば成績が良いのは体育だけだった。 
両親からは嘘をつかないことをしつけられた。そこには、「蒔いた種は蒔いたようにし
か咲かない」という母親の考えがあったからだ。姉がふたりいたこともあり、父親からは
「女性に手を出さない」ことをしつけられた。普段温厚な父親も、姉弟喧嘩で姉に手を出
した時には厳しく怒られた。 
 
B 氏：「ほんまな人を騙したり裏切ったりしても絶対ええこと返ってこうへんから。何より自分の心
に残るわ。人を騙したり裏切ったりして自分がええ目とかあったとか。やっぱ心残るもん。し
んどいもん。だから嘘つくなっていう育てられ方はすごい良かったんちゃうかな。だからやっ
ぱりお客さんにもそういうこと絶対せえへんようになっとおし。でも、ほんまいつからそんな
考えになっとんか知らんけど、昔からほんまにそんなんやった。」（ヒアリング調査日：2011 年
10 月 8 日） 
 
幼少期は長姉とは年が離れていたこともあり次姉と遊ぶことが多かった。遊ぶ内容はお
ままごとをしたりお化粧をされたりすることが多く、髪型もおかっぱ頭にされていた。小
学校に入ると同級生の男友達と遊ぶことが多くなり、元気に家の近所を遊びまわってい
た。 
 
B 氏：「俺マンションやったから昔、同級生とかやっぱ多かって。ほんで公園で遊んだり、木登りし
て木折れて落ちたりとか、なんせ活発な子やったわ。あんたは鉄砲の弾丸や、ってよう言われ
とったもん。飛び出したら戻ってこうへんから。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
6－2．部活の経験 
 中学校に入ると、友達に誘われるがままにバレーボール部に仮入部した。指導してくれ
る先生はとても優しく仮入部期間の部活はとても楽しかった。そして、そのはずみで入部
届を提出してしまった。 
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B 氏：「そん時の顧問めっちゃ優しくて若い先生で、男の先生やけど、で、すっごい楽しかって、め
っちゃ楽しいわこの先生、んじゃもうええわバレーしようと思って。一週間だけやねん、仮入
部って、あれを出したんよ、入部届を。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
しかし、正式に入部をしてからの練習初日、それまでバレーを教えてくれていたあの優
しい先生はいなかった。どうやらあの先生はバレーボール部の副顧問らしく、今日から顧
問の先生に指導者が変わるらしいことを知った。間もなく、ある先生が部活の指導のため
に体育館に入ってきたのだが、その人は B 氏が驚くほどの強面の先生であった。そして、
その先生こそがバレーボール部の顧問であった。 
 
B 氏：「ほんなら（筆者注：入部届を）出した日に、その先生が副顧問やってん。顧問の先生もうば
りばり怖くて。（筆者注：部員勧誘のために顧問は仮入部期間中は部活に出ないことが）作戦や
ったけど、その入部届を出した日に（筆者注：現れた）。その、怖い先生、見るからに身長も高
いし、体逆三（筆者注：体型が逆三角形）やし、真っ黒やし、その先生が練習に来たんや。奥
に女子バレーがおったから、もう女バレの先生ばり怖そう思って、かわいそう思とったら、3
年の先輩らが集合や、言いだして集まって行ったらその先生のところやって、初日にいきなり
3 年の先輩が目の前でしばかれて。それ見た瞬間終わった思たもん。それで初め、最初は騙さ
れて始まってん。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
顧問の指導は時に竹刀やパイプ椅子が飛んでくることもあるほど厳しかったが、バレー
ボール自体が楽しかったこともあり、部活には一心不乱に打ち込んだ。練習は平日 16 時
から 20 時ほどまで行われ、週末は必ずと言っていいほど練習試合が行われた。部活には
盆と正月以外の休みはなかった。どれだけ辛くても部活を続けることができたのは、単純
にバレーボールが好きになったからだった。厳しくも楽しい充実した 3 年間はあっという
間に過ぎた。一方で、バレーボールに打ち込めば打ち込むほど、次第に勉強はしなくなっ
ていった。 
 それでも高校受験では県立高校に進学できた。当時、B 氏が選択可能な 10 校の公立高
校の中では上から 4 番目の優良校であった。その高校は生徒の自主性を尊重する反面、当
時の学生の間では校則がゆるいという評判だった。中学校までの厳しい校則や指導から解
放された反動もあり、B 氏の素行はどんどん悪くなった。髪を染めてボンタンを履くな
ど、外見の乱れが始まった。 
 勉強面では決して真面目ではなかったが、高校でも迷うことなくバレーボール部に入部
し、部活は真面目に取り組んだ。嬉しいことに、B 氏の同級生には中学時代に有名校で名
前が売れていた選手達が偶然集まっていた。これだけの部員が集まれば全国大会への出場
が現実的に目指せるのではないかと期待し、これまで以上に部活に熱心に取り組んだ。発
熱などで授業は休んでも部活だけは決して休まないほどの熱意であった。しかし残念なが
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ら、バレーボール部の顧問はバレーボールの未経験者であったことから、練習内容は代々
主将が考えて実施するということが慣例になっていた。 
 部活内での世代交代がされた 2 年生の夏、B 氏は主将に選出された。同世代の中で優秀
な人材が揃ったチームの命運を背負った責任感から、練習内容の組み立ては真剣に考え
た。 
 
B 氏：「キャプテンに選んでもらえてんから、ずっとその座でみんなに認めさせるためにはどうしよ
うとか。自分にはこういうところが足らへんからこれを練習しとこうとか。そんだけええメン
バー集まってるの知ってるから、毎週練習試合いっとったから。だから、みんな上手なん知っ
てるから、自分が組立を失敗したらこのチームすごい弱なんねん。負けんためにどうしよ。う
ちのチームはこうこうこんなんやから、こういう風に練習して。」（ヒアリング調査日：2011 年
10 月 8 日） 
 
 試合に勝つための練習方法を組み立てる中で B 氏が学んだことは、底辺から組み立てる
ということだ。何をすれば負けてしまうのかという、ボトルネックから解消することが練
習方法を考案する上での習慣となった。また、そのために全体練習とは別に個人練習の時
間を増やした。その理由は、チーム全体としてのボトルネックと個人のボトルネックとは
それぞれ異なるからである。そのようにして練習を組み立てていく間に、次第に客観的な
目で自分を含めたチーム全体を見る能力が養われていった。 
 
B 氏：「純粋に自分のそのころのチームを第三者の目で見れてた。だから多分な、俺自分のことでも
覚めた目で見れる。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
部活の成果として、３年時の総体では県内でベスト４まで進むことができた。惜しくも
敗退した相手は、当時の優勝校であった。個人成績としては、2 年時の新人戦では市の優
秀選手に選出された。 
部活を引退してからは、それまでバレーで消化されていた力のやり場を持て余し、素行
の悪化がさらに進んだ。特に、喧嘩をすることが増えた。学内には喧嘩の相手がいなくな
ると学外でも喧嘩をし、警察のお世話になることも度々あった。 
 
B 氏：「ケンカやな一番多かったん。肩ぶつかったとか、お前何メンチきっとんねんとか、そんなん
ばっかり。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
「俺基本パンチ打たへんねん。掌底。これ（筆者注：パンチ）やったら俺な、手首いわしてまう
ねん。パンチ力に耐えられへんねんて。俺一回それで病院いったんや。一回喧嘩して、ここ（筆
者注：拳）が、倍になったんや。腫れてもて。手首も動かんし。缶が持てんかってん。ほんで病
院言ったら、やめときなさいグーで殴るのって言われて、手首が耐えれてないよって言われて。」
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（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
素行は荒れていたものの、親に言われるがまま大学受験は行った。とは言っても、大学
受験では複数の大学に願書を出したが、試験を受けるのが面倒で、試験日は朝に家を出た
後は適当に時間をつぶしてから夕方頃家に帰り、「できへんかったから多分ダメやと思
う」と両親に報告をした。さすがに受験校を全部落ちるわけにはいかず、1 校だけ実際に
受験した中堅私立大学に合格し、そのまま進学することにした。 
 
6－3．八百屋との出会い 
大学進学後には素行がさらに悪化した。まず、学校に行かなくなった。昼過ぎに目を覚
まし、夜になると友人と遊びに行く毎日だった。夜の繁華街では喧嘩をしてまわり、暴走
族を見つけると追いかけまわして遊んだ。数えきれないほどの喧嘩をしてきたが、喧嘩で
負けることはほとんどなかった。 
ある日、一見普通の会社員である中年男性と喧嘩をすることがあった。理由は彼の肩が
B 氏の身体に当たったからだ。不思議なことに、彼は喧嘩をする前に B 氏に対して喧嘩の
中止を提案した。その理由は、彼は合気道の有段者であり、素人の B 氏が相手では怪我を
させてしまうからだという。その言動に苛立った B 氏は勢いよく殴りかかったが、気づけ
ば地面に転がされていた。彼は、「ほらね」と言った。 
喧嘩だけではなくお酒も好きだった。無茶な飲酒を続けていると、ある日体中に黄疸が
でき、意識はもうろうとし、自分の足で立てないほど酩酊した。急いで病院で診察する
と、肝臓がぼろぼろになっていた。そして、お酒が一滴も飲めない体になった。 
何度か痛い目に合ったが、それでも真面目に勉強をすることはなく、働くわけでもな
く、ただだらだら過ごす日々が続いた。遊ぶお金が無くなると、親の小遣いとアルバイト
でまかなった。アルバイトは道路工事やポスティング、運転手などを経験したが、自動車
の運転が上達したこと以外にアルバイトから何かを学んだとは感じなかった。 
2 回生の夏休み、不甲斐ない息子に我慢できなくなった母親が、無理矢理アルバイトを
見つけてきた。アルバイト先は母親が常連の八百屋だった。B 氏は気が重かったが、お小
遣いも欲しかったし、夏休みの間だけということを約束して八百屋で働くことになった。 
八百屋といっても、普通の八百屋ではなかった。アルバイト先の八百屋は街路で戸板の
上に並べたものを対面販売で売る「ぶりうち」と呼ばれるいわゆる露天商だった。小松菜
や白菜（しろな）などの知らない野菜を見るのが楽しい上に、なにより「お客さん」との
出会いが新鮮だった。 
それまで基本的に同世代の友人としか会話をしたことがなかった B 氏にとって、お客さ
んとの会話が何より楽しかった。特に、地域特有の気さくな主婦達はこれまで学校で教え
られてきた勉強とは異なる、多くの面白い知識や情報を教えてくれた。数週間も働くと自
分を懇意にしてくれる常連さんも付き始め、ますます仕事が楽しくなった。また、商品販
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売後にお客さんから「ありがとう」と言われることが妙に嬉しく、働くことの満足感を生
れてはじめて覚えた。 
これまでの B 氏の人生の中で、主婦という存在は「あの子は・・・だから」と B 氏の素
行の悪さを非難するいわば敵であった。しかし、八百屋の中で出会うお客さんとしての主
婦は、自分に社会の色々なことを楽しく教えてくれる味方として現れている。次第に、B
氏は八百屋で働くことの楽しさに魅せられ、将来この道で、八百屋として生きていこうと
決心した。 
 
B 氏：「その頃同年代としかしゃべってなかったから、おばちゃんらとしゃべるんすっごい楽しかっ
たんよな。自分の知らん知識も教えてくれるし、そら勉強やなんや教えてくれへんけど、それ
とは違うこといっぱい教えてくるわけよ。今まで自分の知らんかったようなこといっぱい。だ
んだん、うわ、八百屋って楽しい、ってなっていって。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4
日） 
「普通にお客さんが「ありがとう」とか。ありがとうって言われることがなかったから。さんざ
ん今まで迷惑かけてきとう人生やから。あの子は、あの子はって、どちらかというと後ろ指さ
される人生やったから。ありがとうって言われることが嬉しかったんやと思う。」（ヒアリング
調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
夏休みが終わると、当初の約束通り八百屋のアルバイトを辞めた。そして、また以前と
同じ毎日が始まった。友人からは相変わらず遊びの誘いがあったが、アルバイトをして自
分の手でお金を稼いで初めて分かったことがある。それは、彼らの生活費やお小遣いの多
くは親の仕送りであり、また B 氏自身も同じ状況にいたことである。つまり、自分たちは
親のすねをかじって遊んでいたのである。そのことに気づくと、まだ自立していない自分
を恥じるとともに、八百屋で生きていく将来が、まだ先の未来ではなく、今だと思った。 
 
B 氏：「俺この道で生きていこうって思って。大学夏休み終わってから、2 週間ぐらい悩んだんか
な。俺こんな生活しとってえんかな。逆に大学行った時、なんか周り見たら、やれコンパだ、
やれ遊ぼうとか。でも結局下宿しとう子らって、親のすねかじっとったんやな。こんな生活し
とったらあかんわって思って。八百屋したいっていうんがあったから、楽しかったから。」（ヒ
アリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
このまま大学を辞め、八百屋に戻ってその道の勉強を本気で始めようと思い、いくつか
のことを考えた。まず、八百屋という仕事自体への若干の抵抗である。小学生のころ、祖
父と父が八百屋を営んでいた時期があったことからそれほど強い抵抗はなかったが、それ
でも友人に胸を張ってこれから八百屋の道に進むことを素直には言えない自分がいた。次
に、八百屋で本当に食べていけるかどうかも考えた。しかし、人間が生きていく上で食べ
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ることを欠かすことは出来ず、その意味で食料品店がなくなることはない。市場自体は安
定しているのだから、自分の才覚次第でどうにかなるだろうと結論づけた。 
 
B 氏：「人間て食べていかな生きていかれへん。野菜である必要はないけど。ほんなら洋服やなんかす
るより。もともと自分サラリーマン向きじゃないっていうのはわかっとったん。人に使われるん
好きじゃないし。型にはめられるんが嫌いやから。でも食べていかな生きていかれへんってこと
は、八百屋って自分の商売のやり方一つで食べていけるやんって。」（ヒアリング調査日：2011
年 8 月 4 日） 
 
大学を辞めて八百屋をするかどうかは、家族にも友人にも相談することはなくひとりだ
けで考えた。誰に相談したとしても、辞めるなと引き止められることが明らかだったから
である。 
 
B 氏：「そんな自分の将来のこと友達に喋ったってしゃあないやん。面倒みてくれる訳ちゃうねんも
ん。自分でやっぱ、自分の将来のことやったし、誰にも相談せんかったな。友達にも今日辞めよ
うかな思っとうねんとかも言わんかったし。なんでやねん、やめんなやっていうのわかっとうや
ん。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
唯一悩んだことは、大学への入学金と学費をすべて両親に出してもらっているのに、自
分の勝手な判断で辞めてもいいのだろうかということだった。2 週間ほど悩んだが、決心
をするとすぐに大学に行き、退学届を提出した。 
 
B 氏：「考えとったって絶対分からんことは分からんし。やってみな分からんことだってようさんあ
るし。やってもないのに、ああなったらどうしよう、こうなったらどうしようって悩んでもし
ゃあないやん。やったら分かるって、って思う。落ち着きのない子やったからな。とりあえず
行動やったんちゃう、昔から。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
家に帰ると、両親に大学を退学したこと、そして自分はこれから八百屋として生きてい
くことを告げた。大学退学は事後承諾であり家族全員での大騒動となった。家族からは B
氏は大学に行くのが嫌なだけで、八百屋で生きていくという決心を疑われた。母親からは
たとえその決心が本当だとしても、大学を卒業してからでも遅くないと諭された。姉から
は大学で一般常識や社会のルールを学んでから働くことを勧められた。家族全員での大喧
嘩が続き、母親は毎日涙に暮れていた。それでも八百屋で生きていく決心は揺るがず、つ
いには父親からその決心を認めてもらうことができた。 
 
B 氏次姉：「学校辞めてまでって、学校に行くのが嫌やから辞めたっていう説もあるけどね。」 
 115 
 
B 氏：「違う違う。」 
B 氏次姉「学校が嫌いやねん。」 
B 氏：「違う違う。勉強は嫌いやで、基本。嫌いやったけど、八百屋に出会ってほんまに楽しい思っ
たしな。」 
B 氏母：「勉強が嫌いやから逃げただけや。」 
B 氏：「違う。八百屋に入ってからも勉強しとう。」 
B 氏母：「大学出てからでも遅くないって言った。」 
B 氏：「あのタイミングが大事やった。」 
B 氏次姉：「大学出てたらもっと社会的なこととか常識的なことを身につけてたかもしれん。」 
B 氏：「かっこいいこと書いて欲しいからもう帰って。今のカット。でも俺八百屋で飯食っていくっ
てのはホンマやねん。」 
B 氏母：「ホンマやねん。自分の将来の仕事いうか、決めたからな。パパは、自分で決めたんやった
らそれでええんちゃうか、って。」 
B 氏：「大号泣しとったけどな。」 
B 氏次姉：「そんなん嫌にきまっとるやん。」 
B 氏母：「パパな、内装屋しとってん。その時でも、関学（筆者注：関西学院大学）出てパパに教え
てやってくれ、っていう例もあると。関学出ても内装屋する子がおんねんから、自分で八百屋
するっていうのも、それはそれでええのんちゃうかって。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4
日） 
 
6－4．八百屋での下積み 
 退学届を提出するとすぐアルバイトをした八百屋に出向き、八百屋になるための下積み
はその八百屋（以下：「C 社」と表記）ですることになった。B 氏が 19 歳の秋だった。 
1998 年当時、C 社は神戸市内で数店舗を展開する企業であったが、企業形態は個人商店
であったため終始アルバイトとしての雇用だった。八百屋といっても店舗形態の八百屋で
はなく、当初はぶりうちと呼ばれるいわゆる露天形態の八百屋であった。場所はある商店
街内の空き地に店を構え、3 人の先輩との合計 4 人で営業を行った。店長は A 氏であっ
た。 
 従業者として最初に覚える仕事は、対面販売と商品陳列・補充であった。対面販売では
ひとりの従業者がひとりのお客さんに対する接客をすべて行う。まず希望する商品を聞
く、次に商品を取って袋に入れてお客さんに渡す、最後に代金の精算をするという流れで
ある。そして、空いた売場に商品を補充し陳列を整える。以上が一連の仕事の流れであ
る。 
 それらの仕事に慣れてくると、声出しをするようになる。「らっしゃい、らっしゃい」
から始まり、先輩の声出しを参考にしながら自分なりの声出しを身につけていく。声出し
の内容は不特定多数の来街者に向けた商品情報の伝達であることが多い。声出しに慣れれ
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ば声かけをするようになる。声かけの内容は特定の客に対する提案販売であることが多
い。声かけの対象商品は、その日のおすすめの商品やその日の中で売れ行きが鈍い商品で
ある。最初は「大根どうですか」という単純な声かけしかできなかったが、次第に「寒う
なってきたから大根でも煮つけませんか」と具体的な提案を伴った声かけを覚えていっ
た。 
 
B 氏：「やっぱり基本的な基礎知識は植え付けられてるわな。ほんま見て覚えていくとしか言いよう
がない。これのほうが（筆者注：商品陳列方法が）きれいなぁとか。これやったらお客さんが
見たらきれいやし、買ってくれるやろうなとか。こうやったほうがきれいに見えるやろなとか
いうんは養われてったんちゃう、働いとお頃に。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
基本的な仕事内容を覚えながら商品知識も学んだ。B 氏はそれまでに一人暮らしや自炊
の経験がなく料理もできないという状態から仕事をはじめ、まずは商品名を覚えることか
ら始めなければならなかった。一通り商品名を覚えると、次に同じ商品の中での品種の違
いも学んだ。さらに、どの時期に何の野菜・果物が出るか、旬の中でも評判の良い産地は
どこかなど、基本的な商品知識を覚えていった。 
これらの知識は時間をかければ比較的簡単に得ることができたが、産地の見極めは難し
かった。有名産地や産地間の特徴の違い、同一産地内での生産者による品質の違い、同一
産地における品質の経年変化など、産地の見極めは簡単に学習できるものではなかった。
悪戦苦闘しながらも、商品知識が身に付きだすと売り方の幅が広がり、対面販売の腕にも
自信がついてきた。 
B 氏が下積み時代に印象的だったことがある。ある日、仕入れ先が大量の韓国産スイカ
の不良在庫を数十ケース抱えて困っているのを見た A 氏が、一手にそのスイカを買い受け
てきた。その販売を託された B 氏は、真夏の炎天下の店先に 1 本のパラソルを広げ必死に
店頭で声を出して販売した。強い日差しに皮膚は真っ赤に焼け、流れるような汗をかきな
がら、必死に声掛けを行い、何とか閉店までにそのスイカを売り切ることができた。その
時の達成感は今でも印象に残っているという。翌日、中央卸売市場の仲卸売業者の間では
「あのスイカを 1 日で売り切った店がある」と話題になったが、賞賛されていたのは A 氏
だった。 
その後、B 氏は神戸市内の勤務地を転々としながら複数の店舗で働いた。店舗形態が露
店から店舗へと移行した後、C 社が経営する食品スーパーの従業者となったのだが、それ
にともなって、B 氏の業務内容も変化した。1 日の最初の業務は、前日の売れ残りの陳列
であった。そして、その日の仕入れ分が店舗に到着すれば店内の冷蔵庫に商品を移し、冷
蔵庫内を仕入れ日順に整理する。営業時間中は商品補充と商品の小分けが主な仕事であっ
た。 
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B 氏：「スーパー形式やったから、ただ冷蔵庫に入れたもん出すだけ。で、冷蔵庫に残っとおもん
を、昨日出しとったもんと入れ替えて出したり。最初の頃やろ。まあだから言ってみれば、前
の日のから出してたっていう感じやな。あと冷蔵庫整理と。で、だんだん下の子らが手伝って
くれるっていう。あとはだんだん荷物返ってくる（筆者注：到着してくる）やん。荷卸しし
て、割ったり（筆者注：小分け）せなあかんもん割ったり、特別。だから、商品の補充ってい
う感じやな。だからほんまにスーパーみたいな。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
取り扱う商品も青果物だけでなく鮮魚や食肉、加工食品にまで及んだ。B 氏が鮮魚や食
肉を取り扱うこともあったが、自身が甲殻類を嫌いなことから鮮魚部門への興味はそれほ
どわかず、食肉の取り扱いには多くの薬品の使用が必要となることを知ると興味を失っ
た。その反面、自分は青果物を取り扱う八百屋が天職であることを再確認したのであっ
た。特に、売れ残りの商品を冷蔵庫に保存しながら翌日以降に再販売をすることに対して
疑問を持った。そして、商品を毎日売り切るか否かという点に、B 氏は八百屋のアイデン
ティティを見出し始めたのである。 
 
B 氏：「なんていうかな。俺この道決めたんが、対面販売やったからやねん。やっぱお客さんとも接
せれるし。でも、スーパーとかってすごい味気ない。自分らもスーパー行って分かると思うけ
ど、かごにぱんぱんぱん入れて、はいレジ、はい終わり。そういうの楽しくないねん。そうい
うのがやっぱ嫌いやし、何売っても、残すんがすごい嫌。スーパーとかそうやけど、残すんが
すごい平気やん。それやったら、八百屋っていったい何。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月
30 日） 
 
食品スーパーに従事する上で B 氏にとって一番大きな変化となったことが、販売方法が
対面販売からセルフ販売へと移行したことだった。B 氏がレジ係を担当することもあった
が、レジではお客さんとの会話がほとんどなく、淡々と商品を機械に通すだけの仕事に力
が入らなくなっていってしまった。このときの店長も A 氏であったが、A 氏からは B 氏の
勤務態度が怠慢であるように見え、B 氏との間に摩擦が生じ始めた。B 氏に後輩ができ始
め従業者を束ねるようになると、店長との間の摩擦がより大きくなり問題となった。 
当時、B 氏は A 氏と従業者との間に経営意欲に関して若干の温度差があると感じていた
のだが、B 氏は従業者それぞれの不満を自分の意見として A 氏に伝えていた。それだけで
なく、アルバイトの身ではあったが店の経営方針について自分の思うところがあれば直接
A 氏に伝え、時には意見が対立することもあった。 
A 氏との軋轢が影響してか、B 氏は店長から差別的な扱いを受けていると感じることも
あった。A 氏に無視をされることが増え、昼食時などに露骨な仲間外れをされることもあ
った。職務怠慢を理由に、従業者の中で B 氏にだけボーナスが支給されないこともあっ
た。 
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6－5．店長の経験 
C 社で 5 年近くの下積みが続いたのち、B 氏は C 社のある店舗で店長を任されることに
なった。24 歳になっていた。その店舗は以前 A 氏が店長として創業した店舗だった。店
長就任当初、その店舗の従業者は B 氏を含めて 4 人、店舗面積は 20 ㎡弱、日販は 40 万
円ほどであった。 
店長になったことで、販売だけでなく毎日の仕入れも新たな仕事のひとつになり、また
勉強の日々が始まった。仕入れにおいては相場観を養う必要があり、「この商品の品質な
ら今の時期の相場の中ではこの価格でこのぐらいの量は売れるはずだ」という見極めが重
要となることを学んでいった。また、相場が上がる傾向にあるのか、下がる傾向にあるの
かを判断し、仕入れ量を決定しなければならない。特に、相場が高騰後は突然暴落するこ
とが多く、その時に在庫を抱えないように慎重に仕入れを行わなければならなかった。 
相場観を養う中で、自身の感覚を補うものを発見した。それは毎朝仕入れのために向か
う中央卸売市場までの道路の混雑の程度である。B 氏は自身の経験から、その日のお店の
来客数と朝の市場までの道路の混雑の程度とが深く関係していることを見出した。この道
路の混雑の程度はその日の営業を予測する上で、2013 年現在でも一番頼りになるという。 
 
B 氏：「俺らその日売れる量なんかはっきりとは分からへんやん。けど、これやったら何杯ぐらい売
れるっていう、そういう感覚をずっと養ってるから。日々失敗の繰り返しやで。だから、最後
とばしたりするわけ。とばすっていうのは言ってみたら原価割れで売ることやねん。でも、何
て言うんやろな。不思議なことで忙しい時って、朝市場に行くとき車の台数とかってのも多い
ん。その街中を走ってる車の台数。だから俺 1 日忙しい、暇、って見るんは、正直朝市場行く
までに車の量見てる。あれなんか今日少ないな、やばいなって日は大概暇。でも天候悪くても
車が多い日ってあんねん。でも、そんときは絶対忙しい。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月
26 日） 
 
失敗を繰り返しながら学ばなければならないことは多かったが、店舗の運営は順調だっ
た。その活況さは自身の店舗だけでなく寂れていた商店街に人が戻ってきたと周囲で評判
になるほどだった。ある日、仕入れた商品がその日のうちにすべて売り切れてしまうこと
があった。30 ㎡弱の手狭な店舗であったが、すべての商品がなくなった店内を見直すと、
いつも窮屈だった店内に開放的な爽快感が満ち溢れ、従業者同士で驚いた。その頃から商
品を売り切る楽しさを覚え、積極的に売り切りを狙うようになった。そして、気づけば売
り切ることが当たり前になっていた。 
売り切ることは経営の楽しさとなるだけでなく、お店の評判を高めることにもつながっ
た。毎日商品を売り切っているお店を見ると、お客さんは B 氏のお店で扱っている商品が
新鮮だと評価し、お店に対して信頼をしてくれるようになっていった。 
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B 氏：「あとなんか売り切りにこだわるようになったんは、店長しとるときにさ、やっぱ店が狭いか
らさ、売り切ったら広いねんな。それからかな。その方がお客さんもついてきとったし。新鮮
がええなって。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月 30 日） 
 
売上は順調に伸び、日販 70 万円を達成するほどまでに成長した。そうなると人手が足
りなくなったものの、人材はなかなか集まらなかった。人材の確保に困っていると、B 氏
の母親が手を貸してくれることになった。母親は長年の主婦経験から基本的な商品知識を
持っていた上に、7 年間勤務した弁当屋で培った料理の知識や対面販売の腕は即戦力とな
った。 
 経営自体は順調であったものの、店長となったことではじめて直面した問題もあった。
それは毎月 C 社に納める利益が重くのしかかったことである。会社からは金額では毎月
50 万円以上、割合では利益の 7 割を納めることを要求された。それに加え、従業者として
の福利厚生は一切なく、仕入れ用トラックの駐車場代や車検費用などの維持費、ガソリン
代などの必要経費は C 社負担ではなく、残された 3 割の利益の中から支払わなければなら
なかった。 
そのため、販売価格を一定以上安くすることができないこともあり、売り辛い商品も少
なくなく、その中で多額の利益を上げなければならない重圧と闘うことになった。単なる
従業者として商品を売るということと、経営者として商品を売ることとの間に、利益への
圧力という決定的な違いがあることを感じることとなった。 
どれだけ成果を上げても手元に残る金額は少なく、その多少のお金の使い道は、会社か
らの生活の保障がないことから、万一の時のために積み立てることで精一杯だった。何の
ために働いているのか分からなくなる時もあった。そして、会社から独立して起業するこ
とを次第に考えるようになった。 
 
B 氏：「（筆者注：C 社は）全然いいとこじゃないよ。ほんまに。上がよくなかった。社長が。考え
て。7：3 でとんねんから、浮いたお金。プラス車検とか保険、駐車場代、一切通らへん。唯一
良かったんは、こういう下の子らと交流ができたことやな。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月
30 日） 
 
 B 氏にとって私的なことでは、この頃交際をしていた恋人との結婚を真剣に考えてい
た。将来のためにふたりで一緒に貯めてきた貯金もまとまった額になってきた。その思い
を恋人の両親に伝えに行ったところ、思いがけず反対をされた。「八百屋みたいに怪我で
もしたら働けなくなる仕事で、ましてや個人経営で何の保障もない。そんなところに娘は
やれない」と言われた。結局、恋人の両親を説得することはできず、恋人とは別れること
になってしまった。ふたりでためた貯金はすべて恋人に渡した。この時の悔しさを胸に、
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将来独立すれば必ず法人化して十分な福利厚生を用意し、従業者に同じ思いをさせないと
誓った。 
 このような経験から、B 氏は独立に向けて準備を始めた。独立時にはそれまでの仕入れ
先に取引をお願いしようと考え、毎日の仕入れの中で取引先との関係性づくりを意識して
行うようになった。並行して、出店する場所も探し始めた。何よりも優先して観察したの
は人通りだった。市内の商店街をすべて見て回ったと言えるほど探し歩き、2 店舗に目星
をつけた。 
1 店舗目は市内でも有数の商業集積であり人通りも多かった。しかし、主要街路から外
れると人通りが極端に減ることが難点だった。2 店舗目は 1 店舗目と比べると人通りが若
干落ちるものの、空き店舗の目の前にダイエーがあることが魅力的だった。さらに、空き
店舗とダイエーとの間の道路には横断歩道があった。横断歩道に設置された信号によって
空き店舗の目の前で通行人が足を止めているのを見たとき、これだと思った。特別な工夫
をしなくてもお客さんが店先で足を止めてくれるのは大きな武器だと考えた。 
 
B 氏：「やっぱり、ダイエー。で、駅。やっぱり、大型スーパーって言うのは集客力があるから。ほ
んで、横断歩道もあるし。人絶対止まるし。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
 すぐにでもその空き店舗を押さえようとしたが、それだけの好条件の物件は一筋縄では
いかなかった。その物件の所有者は信頼のできる有名企業以外には店舗を貸さない方針だ
ったのである。しかし、どうしてもその場所で起業したいと考えた B 氏は、周囲のつてを
探し回り、何とか商談を仲介してくれる紹介者を見つけることができた。 
 
B 氏：「知り合いをつたっていって、貸してくれってお願いしたんや。だからここはもともとタカラ
ブネ（筆者注：洋菓子チェーン店）とか、大手しか貸さんかった。ここはもともとな。やっぱ
そういうおいしいとこってっていうんは、やっぱりそういう人らが押さえてるよ。絶対に。」
（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
B 氏は物件の賃貸契約を懇願するため、紹介者に案内された日時に所有者の事務所に向
かった。事務所のインターホンを鳴らすと、監視カメラが動き B 氏を捉えた。門が開き、
建物に入ると豪壮な絨毯が敷かれた廊下を通り、応接室に通された。応接室の中で先方か
ら伝えられたことは、「貸す気はない」とのことだった。 
しかし、どうしてもその空き店舗を諦めきれない B 氏は、何度も相手方の事務所に足を
運び、貸してくれるようにお願いをした。インターホンを鳴らし、監視カメラが B 氏を捉
える度に「また来ました」とカメラに向かってにっこりと微笑んだ。ついには相手方が根
負けし、「そんなにやりたいんやったらやってみ」と契約することに成功した。 
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 しかし、新たな問題が発生した。その店舗は 6 坪ほどの小さな店舗だったのだが、敷金
として 500 万円、家賃として月々22 万円の金額を要求されたのである。特に、敷金は当
時の相場の 2 倍近い値段であった。さすがにそれだけの大金を B 氏ひとりで用意すること
はできず、両親の援助を受けることになった。 
ようやく準備が整い、B 商店を立ち上げることになった。独立を決心してから半年、下
積みを始めてから 7 年近くが経過していた。B 氏は 26 歳になっていた。大学を退学し八
百屋の道に進むことを決心した時とは異なり、起業に対しては不安があった。 
B 氏が下積みをしている頃、C 社での 3 人の先輩がそれぞれ独立して起業した。それぞ
れの店にも繁忙期はあったものの、結果的にはそのすべてが倒産してしまった。さらに皆
1000 万円以上の借金を背負っていた。自身に仕入れと販売そして経営のいろはを教えてく
れた先輩たちの失敗は、自分のやり方も同様に通用しないのではないかという不安につな
がった。その不安を払拭するために、なぜ先輩たちが失敗してしまったのかを考えた。そ
して、彼らの失敗における最大の要因は立地の悪さだと結論づけた。B 氏は、この推論が
正しければ、この立地であるならば、必ず成功できると確信し、起業へ踏みきった。 
 
B 氏：「結局な、嫌なことって、1 日たったら過去のことやし。1 年経ったら笑えるし。さらに、10
年、1 年だったら笑えんこともあるけど、10 年経ったら懐かしさにもなるやん。あんなんもあ
ったよなあって。だから別に失敗を恐れてないな。失敗したって、別に、命取られる訳ちゃう
し。生きとって働いとったらどうにかなるし。あかんかったら、すぱっと辞めたらええわって
いう。失敗しても 500 万やし、どうにかなるわ仕事のことは。でも基本、でも、なんでもそう
やな。とりあえず、やりたかったらやるもんな。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
6－6．B 商店の創業 
2005 年 5 月 18 日、B 商店は個人経営の八百屋として創業した。母親との二人三脚での
船出だった。母親とふたりで創業した理由は、C 社を辞めるときに自分が辞めて母親だけ
が残るわけにもいかず、「それならふたりで店をやろうか」という運びになったからであ
る。退職時、母親からは「自分の都合で辞めるんやから、下の子ら連れてきたりしたらあ
かんで」と釘を刺された。 
創業時の理念として考えていたことは、「お客さんをだまさない商売をする」というこ
とである。利益に対しては経営に必要な経費と若干の余剰金以上に欲を出さないと考え、
良いものをどこよりも安くということを日々追及することにした。 
品揃えは、これまでの経験から特定の産地やブランドにこだわらず、仲卸売と相談しな
がらその時々の旬の産地の中で最も状態がいい商品を選ぶことにした。この意向を仲卸売
に伝え、仲卸売が提案する商品を B 氏が味見をして意思決定をしている。 
取引を行う仲卸売業者は下積み時代と同じ相手先を利用したが、1 社だけ果物の取引先
を追加した。それは D 社であり、その後の B 商店の発展に大きな影響を与える仲卸売業
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者となった。下積み先を退社してから創業までの間に、B 氏は知人の経営する青果店に挨
拶に行くことがあった。そこで目にした果物が、今まで自身が扱ってきた果物の品質を大
きく上回ることに衝撃を受けた。そのまま知人にその仲卸売業者への紹介を依頼し、すぐ
に挨拶に向かった。仲介者の紹介があったことから、D 社の担当者は快く B 商店との取引
を許可してくれた。 
 
B 氏：「見にいったときに、やっぱ商品並んどおやん。見るやんか。ほんなら、やっぱきれいかった
んやな、すごい商品が。やっぱ比べてまうやん。ほんなら、めっちゃきれいかって、これどこ
やろって思って。「これどこで仕入れとんすか」言うたら、D 社って言われて。「めっちゃきれ
いっすね、いいっすねここ」言うて。で、「あの挨拶行きたいんですけど」って言うたら、「一
言いうとったる」って。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
B 商店で取り扱う品揃えおよび仕入れ先が決定すると、次は販売方針を固めた。B 氏
は、これまでの経験からただ 1 点、その日に仕入れた商品はその日のうちに売り切るとい
うことだけを決めた。 
B 氏によれば、八百屋業界には品物貯金と呼ばれる悪習があるという。品物貯金とは、
当日売れ残った商品を在庫として翌日以降の販売分に繰り越すことである。後日販売すれ
ば繰り越した商品はお金に変わることから、在庫を貯金として解釈することで商品を繰り
越すことに違和感を持たない仲卸売業者や小売業者が多いという。しかし、B 氏は商品の
鮮度が落ちる以上商品の価値は減少し、利子が付加されない以上少なくともそれは貯金で
はないと考えている。さらに、そのことを知らずの内に消費者が負担していることに小売
業者が無自覚であるということも品物貯金の問題だという。 
 
B 氏：「どこの仲卸売さん、小売さんも、品物貯金って言葉使うやろ。残した場合。結局それってお
金に変わるやん。でもそれって貯金じゃないやん。商品日々悪なるし、結局次の日にこれ何杯
のこっとうから、あっ今日はこれ何杯しかいらんわって。例えば 10 杯仕入れないかん所を 5
杯残しとったら 5 杯でええわって。でも少なくしとったら、品物貯金じゃないやん。」（ヒアリ
ング調査日：2011 年 4 月 30 日） 
 
B 氏はお客さんをだまさない商売とは、中央卸売市場を経由して適切に管理されてきた
商品の中で自分が自信を持って提供できる旬の商品を、相場に合った適切な価格で、最も
鮮度の高い状態でお客さんに提供することだと考えるようになった。 
 しかし、創業当初の経営は苦戦した。創業初日の日販は 9 万円だった。驚いたことに、
直前まで働いていた店舗と同様の品揃えと価格では全く売れなかった。前店舗と B 商店と
の距離は車で数十分ほどだが、お客さんの性格が全く異なることを痛感した。この地域の
お客さんはとにかく価格と品質に対する目が厳しかった。周囲の店舗より少しでも値段が
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高ければ全く商品が動かなくなるという。また、例えば特売価格の 10 円で提供している
大根でも品質が悪ければ必ず苦情が来る。安かろう悪かろうは、この地域では通用しな
い。 
 
B 氏：「売り切りたいから。最初の目的は。これってすごい不思議なことで、俺も色んなとこやって
きたけど、その街によって全然違うねん。例えばの話やで。あそこ（筆者注：前勤務地）やっ
たらこの商品 100 円で売れるけど、こっち（筆者注：B 商店）やったら売れへんねん。だから
言えるけど、ここは値段にめっちゃシビア。すっごいけちな街やで。周りがちょっとでも安な
ったらまったく（注：商品が）動かへん。「この値段で売れへん？」っていうぐらい売れへん。
この街は値段にほんまにシビア。」（ヒアリング調査日：2011 年 4 月 30 日） 
 
とは言え、創業初日の成果を悲観したわけではなかった。創業 2 日目からの課題は、日
販 9 万円を B 商店における現状の日販最低基準として設定し、そこからいかに日販を高め
られるように事業を組み立てていくかを試行し続けた。 
 
B 氏：「最初 1 日な、俺らほんま数万やったけど、ゼロじゃないねん。お客さん誰もこおへん、ゼロ
じゃないねん。9 万売れてんねん。ま、初日としては成功かな。ほんで次に今度その 9 万を最
低ラインに持ってくんねん。ゼロじゃなかってんから、次また目標を高くせなあかんやん。ほ
んなら次からさらに伸びたと。そんながーって伸びへんで。10 万なったと。成功やな、昨日の
越えたわ。」（ヒアリング調査日：2011 年 10 月 8 日） 
 
 売上を伸ばすために地域特性に目を配った。地域の特性を知るためには、できるだけ多
くのお客さんと接さなければ情報収集は出来ない。そのために毎日仕入れ価格で販売する
という大安売りを続けることで、多くのお客さんを集客した。2、3 か月は全く収入がなく
ても食べていける貯金が B 氏にはあったことから、大安売りでは利益は全く出さず、とに
かく赤字販売でお客さんを集めた。その中で、この地域ではどのような商品が好まれ、そ
れがどのぐらいの価格帯だとよく売れるのかということを観察した。そして、100 円で売
れなければ 80 円、それでも売れなければ 50 円と意地になってとばして売り切った。当
時、この地域には約 20 軒の八百屋が存在し、周囲の八百屋も安売りに対抗してきたこと
で苦戦したが、この過程で損をして販売することへの抵抗が薄れていった。 
価格だけでなく、仕入れ量の把握にも苦労した。どんなに売れ残っても品物貯金をする
わけにはいかず、新鮮できれいな商品でさえ原価割れでとばしてでも売り切った。一般的
に、とばす対象の商品は鮮度が落ちるか傷んでしまった見切り品であったが、そうではな
いきれいな状態の商品をとばすことが増え、そのことへの抵抗もなくなっていった。そし
て、たとえ見切り品であったとしても傷んでしまった商品を販売することが不誠実な経営
に思え、そのような商品は売場には出さず、家に持ち帰って使うようになった。 
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売り切るために商品陳列の方法も変更した。下積み先では、商品が封入されている段ボ
ールを開け、そのまま商品を山積みにする箱盛りの形で商品陳列を行っていた。B 商店で
は、よりお客さんの目を引くことを狙い商品陳列の方法をザル盛りに変更した。どのよう
にザル盛りするかは、商品ごとに色々な盛り方を試し、その都度お客さんの反応を観察し
ながら最も有効なザル盛りの方法を試行し続けた。単純な置き方から、配置の仕方、置く
時の角度のつけ方など、様々な盛り方を試しては変えた。 
 1 か月ほどの大安売りの中で試行錯誤を続けるうちに、常連客が付き始め、経営が軌道
に乗ってきた。常連客が付くことで、安売りをしない定価販売でも日販 20 万円ほどを維
持できるようになり、母親とふたりで食べていくには十分な稼ぎを得ることができるよう
になった。それでも品揃えや価格、仕入れ量の妙を完全に把握したわけではなく、試行錯
誤は続いた。 
経営に慣れてくると、とばし方も変わり始めた。当初は当日に売れ行きの悪かった商品
を、閉店前に売り切るための在庫処分として商品をとばしていた。このとばし方は最終的
に売り切れるまで価格を下げ続けるため、仕入れ価格を下回る値付けをしなければならな
いこともあり、経営を圧迫する可能性がある。そうならないために、とばす判断は必ず 1
日の必要経費を捻出する売上を達成し、残りの販売額はすべて利益となる状態になってか
ら行うことができるように組み立てられる努力をした。そのためには、1 日の仕入れ量に
対してどのぐらいの価格を設定し、そのうち営業中に何割が販売できれば必要経費を捻出
することができるのかということを、仕入れ段階から設計する能力が必要となった。 
 
B 氏：「朝計算しながら買い物していくから。だから、例えば 50 種類買いましたと。25 種類で経費
クリアしとったら、残りの 25 種類は損せえへん買い方したらええだけや。売値が 100 円やっ
たら、90 円でもええ話や。消費税入れて 95 円なってまうけど、5 円の儲けがあるやん。って
計算の仕方をすんねん俺。ほんなら自然と中見て残（筆者注：在庫量）見たら、売れとう商品
って分かるわけよ。ほんなら（筆者注：とばすことが）できるやん。これ 10 杯売れたから
（筆者注：経費が）浮いたなって。」（ヒアリング調査日：2011 年 5 月 31 日） 
 
さらにとばし方の幅も広がっていった。閉店前ではなく、集客数の多い午前中であれ
ば、閉店前ほど価格を下げなくても十分販売量を増やすことができることがわかった。慣
れてくると、営業開始数時間以内にお客さんの商品への反応から当日の売れ行きを推測
し、売れ行きの悪い商品を前倒しでとばすことで閉店前のとばしを抑制し、利益損失を最
小限に留めることができるようになった。 
それだけでなく、営業中のそれぞれの時間帯ごとの適切な在庫量が判断できるようにな
ったことで、それぞれの時点における商品ごとの在庫量を、とばすことを通じて調整し、
閉店前に残すべき商品群を戦略的に選択できるようになった。その結果、適切な在庫管理
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によって閉店前に残される品揃えであれば、無理にとばさなくとも定価で売り切ることが
できることが分かった。 
とばすという、損をすることで結果として望ましい成果を達成することを覚えると、そ
の発想を商品の価格設定にも応用し、品揃えの中で利益を出す商品・出さない商品の区別
をして価格設定をより戦略的に行うようになった。次第に、値入を変化させる軸も、地域
固有の人気商品、一般的な定番商品、相場が高騰している商品など様々な使い分けを覚
え、値入の仕方にも幅が出てきた。 
 
B 氏：「市場行って、例えば相場がどんどん上がっていってるもんってあるやんか。それを、損して
売るとか。ほなら人を集めれるから。なら、その商品を買って帰るだけのお客さんって少ない
ん。やっぱこれももろとこ、これももろとこってなっていくから、他のんで（筆者注：利益
を）とれるから。別に俺、損して売るん平気やねん。商売人としてどうなんって思われるかも
しれへんけど、それで他のも買うてくれたら。昔から言う、損して得取れ。」（ヒアリング調査
日：2011 年 4 月 30 日） 
 
とばし方と値入の仕方に慣れるにつれ、仕入れの精度が格段に上がっていった。どの商
品に、どのぐらいの値段を付ければ、どのぐらいの時間で売り切れるかということへの予
測が精緻になったからである。 
下積み先では、会社への上納金が厳しく、損をしてでもとばしたり、仕入れ原価を下回
って販売する商品を品揃えに組み込むことが困難であったことから、これらは B 氏にとっ
て新しい学びであった。 
 経営は順調であったものの、母親とふたりでは日販 20 万円が忙しさの限界だった。当
時の B 商店の処理能力ではそれ以上のお客さんに対応することができなかったのである。
そのため、それ以上の売上増を実現するためには従業者を雇う必要があり、アルバイトと
してひとりの従業者を雇用した。しかし、日販 20 万円では 3 人が食べていくことはでき
ない。そこで、もう一度原価販売の安売りを行うことでより多くの常連を増やし、3 人で
食べていける目安である日販 30 万円を実現した。 
 
B 氏：「売る力をつけようおもたら、それだけお客さん呼ばなあかん。お客さん呼ぼう思たらそら薄
利になるやん。薄利にしてお客さんようさん来てくれるから多売がついてくる。20 万で飯食え
とう状態やねん。3 人なったら食われへん。でも上目指したい。さらに売ったらええわって思
った。こんだけしか（筆者注：売上が）ないから人雇われへんとは考えへんかった。あのな、
2、3 週間もしたらおばちゃんらのネットワークでぶわーって（筆者注：口コミが広がる）。あ
っこ安かったでって。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
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このように、従業者を増やすたびに薄利での安売りによって集客し、多売に結びつけ
る。この過程を繰り返すことで、売上は順調に増加していった。しかし、経営が忙しくな
るにつれ新たな問題が生じた。それは、アルバイトの従業者が勤務に耐えることができず
辞めてしまい、従業者数が安定しないことである。ハローワークに求人を出すことでアル
バイトを募集したが、人材集めは順調にはいかなかった。B 氏はハローワークに出されて
いる他の求人と比較して高めの給料を設定したにもかかわらず、八百屋という業種が不人
気だからか、ハローワークからの応募は少なかった。時に、応募者が来ても、B 商店の忙
しさに適応できずに辞めてしまう。 
どれだけ接客をしても、商品陳列・補充をしても、従業者の処理能力以上の来客が続
き、一連の仕事に一息がつくことはない。B 氏はこのような仕事に追われる感覚を楽しい
と思えるかどうかが、B 商店に勤務することの重要な適性だと考えているが、そのような
人材はなかなか集まらなかった。 
それぞれ事情および時期は異なるが、C 社の後輩が数人 B 商店に集まってきたことで、
その後の B 商店の中核となる従業者が揃い始めた。また、この頃から父親も B 商店に勤務
することになった。父親はそれまで左官業に従事していたが、60 歳を超える父親の身の危
険を案じた B 氏が、父親に B 商店への勤務を勧めたことがきっかけであった。 
その後もさらに従業者を増やしながら B 氏を含めた従業者 5 人で日販 50 万円を達成し
た。創業数年ではあったが、市内でも有数の繁盛店として関係者から注目されるようにな
っていた。この頃には、B 商店周辺における同業者との競合の勝敗も決し、B 商店に対し
て直接的な競合策を採る店舗はいなくなった。中には廃業をせざるを得なくなった小売業
者も存在し、ある小売業者に「あんたらのせいで店たたまなあかんなったわ」と罵られた
こともあった。 
経営自体は順調であったものの、B 氏は 6 坪程度の狭い店舗に対して 5 人の従業者とい
うバランスから、この店舗の売上はこのあたりが限界だろうと考えていた。そこで、それ
以上従業者を増やすことや売上の増加を目指さなくなった。それでも、経営はさらに順調
に進み、次第に閉店時間が早くなった。早ければ 12 時、遅くても 14 時ごろには商品をす
べて売り切って閉店するという状態が続いた。従業者や家族からは、より多くの商品を仕
入れて営業時間を延長することで売上増を目指してはどうかという意見もあったが、朝の
仕入れだけで店内にそれ以上商品を保管する場所はなかった。倉庫を借りてはどうかとい
う意見もあったが、倉庫の家賃と商品移動などのコストを考えると、経営の質を低下させ
る可能性があり現実的ではなかった。また、家族を除けば、本当に世話をしなければなら
ない従業者は 1、2 人であり、それに対して日販 50 万円という売上は十分であり、それ以
上儲けようという欲が B 氏にはなかった。 
昼過ぎに仕事が終わる、ということは B 氏に対して悪影響を及ぼした。当時、B 氏は戦
争をテーマにしたアクションゲームに興味を持っていたのであるが、仕事後に暇な時間が
できるようになると、どんどん夢中になっていった。プレイステーション 2 やプレイステ
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ーション 3、インターネットのオンラインゲームなどで幅広く遊び、特に SOCOM、
GHOST RECON、GRAND THEFT AUTO などのゲームに熱中した。ゲームに熱中すれ
ばするほど勤労意欲は衰え、いかに早く仕事を終わらせて遊びに帰るかということに挑戦
しはじめた。売上の頭打ちや仕入れ量の限界、ゲームへの熱中などから、B 商店の成長は
止まることとなった。 
 
B 氏：「なんでこんな早よ終わるんって。いや、みんな（筆者注：同業他社）と共存しようと思っ
て。ちゃうな、家帰ってゲームしたかってん。雨が降ったら、医者に止められてるとか言っ
て。その頃って、ほんとに面倒みなあかんかったんは、おかんとおとんはおったから、ひとり
ふたりだけや。最低な。だから正直気が抜けとった。食わせられるわって。」（ヒアリング調査
日：2011 年 8 月 4 日） 
 
6－7．競合店の出店と経営意欲の再燃 
 2009 年頃まで、B 商店の経営は安定した状態で維持されていたが、突然 B 商店の街路
を隔てた東側正面に同業者（以下「E 社」と表記）が出店をしてきた。当時 E 社は市内に
4 店舗を展開していた。E 社は出店地域の繁盛店の近隣に出店し、繁盛店よりも低価格で
商品を販売するという戦略を徹底していた。実際に、E 社の価格は B 商店よりもさらに 1
割から 2 割安く、E 社の開店当初には B 商店の売上は下がってしまった。 
 この状況に危機感を抱いた B 氏は、気を引き締め直し、競合に備えた。E 社に負けない
安売りをしかけ、これまで蓄えた利益を投げ打ってまで価格競争に突入した。1 日の営業
時間中に E 社が B 商店よりも価格を下げればそれ以上に価格を下げ、E 社がさらに価格を
下げれば B 商店も追随するという日々が数か月続いた。 
お客さんを奪われないように、在庫がなくなればもう一度商品を仕入れ直した。しか
し、常に仕入れ直せる時間的余裕があるわけではなく、忙しさのあまり店を離れることが
できず、仕入れ直すことができないこともあった。そこで、仕入れ先に B 商店への配達が
できないかお願いをしたが、断られることが多かった。 
基本的に仲卸売業者は、卸売市場内の商品の運搬や取引先の店舗への配送はアルバイト
を雇用して対応している。しかし、そのアルバイトは昼前には仕事を終えているため、午
後から B 商店に商品を配送できる従業者がいなかった。 
例外的に、B 氏が古くからリンゴとバナナだけを仕入れていた仲卸売業者と前述の D 社
だけが、B 氏の要望に応えて日中の追加注文商品の配送を行ってくれた。その理由は彼ら
と B 氏が個人的に深い信頼関係を築けていたからだという。他の仲卸売業者であっても、
2t ほどの商品を購入すれば十分な利益を得られることができ追加配送をしてくれるが、そ
の当時の B 商店の 1 日の仕入れ量は 3t 弱であり、現実的に不可能な量であった。 
しかし、果物の追加注文だけでは十分な品揃えを再構成できない。そこで B 氏は、創業
当初からリンゴとバナナ以外のすべての果物の仕入れを行っている D 社の担当者に連絡を
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すると、追加配送どころか、他の仲卸売業者から購入した商品の共同配送をも受諾してく
れた。 
 
B 氏：「俺らも最初、商品がなくなってきた、どうしようどうしよう。で、俺は D 社さんに頼んだ。
果物も買うんですけど、すいませんが野菜もちょっと一緒に便乗させてくれませんか。したら
まあ、D 社の専務と俺はもちろん仲良うさせてもうとるから、専務は快くええよええよ、何ぼ
でももっといで。うちが配達したるって。仲卸売って、別の仲卸売の荷物積んで運ぶのって、
極端に嫌うねん。自分とこの商品じゃないから。D 社さんめっちゃしてくれとってん。自分と
こ果物やのに野菜載せてくるし。同じ果物でも別の仲卸売の運んでくれるし。」（ヒアリング調
査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
D 社の担当者が B 商店への追加配送及び共同配送を受諾した理由は、当該企業の B 商店
への販売依存度の高さが考えうるが、D 社担当者はそうではないと答える。その理由は単
純に、「B 氏のことが好きやねん」というのである。 
 
B 氏：「専務さんはな、あれは人柄やわ。あの人商売抜きで人がええもん。すごい気に入ってくれて
るわ。女の話もするし、ゲームの話もするし。」（ヒアリング調査日：2011 年 8 月 4 日） 
 
D 社の協力によって実現した追加注文・配送及び共同配送によって、6 坪の店舗面積に
よる在庫保管量の制約から解放された。そのことによって、その日の営業状況に応じて売
上を最大化することが可能になり、これまで以上に売上を伸ばすことが可能となった。 
さらに、追加配送によって仕入れを延期化できることは、市場リスクの低減にもつなが
った。例えば、降水確率が 50％の日や連休の前後等のその日の来客数の見通しを立てにく
い時には、追加発注時点まで意思決定を遅らせることができることから、見込み発注の誤
差による過剰在庫や欠品のリスクを低減することができるようになった。 
次第に、E 社に流出していたお客さんも徐々に B 商店に戻ってきてくれた。お客さんの
意見を聞くと、そこには大きくふたつの理由があった。その理由は、E 社の商品は確かに
B 商店より安いがその分品質が劣ること、そして E 社の従業者は接客態度が良くないとい
うことだった。 
実際、わたしが中央卸売市場で E 社の情報を集めると、E 社が提供している商品は、小
売業者が何かしらの理由で仲卸売業者に返品した商品をその後安く買い取った商品である
ことや、仲卸売業者の在庫管理間違いによって倉庫の中に取り残され続けた商品情報が不
明の商品であることが分かった。また、E 社は従業者が声だしをしてお客さんを呼び込む
ということはしていなかったが、B 商店では従業者全員が大声で声出しを行い、それぞれ
の店頭の活気は大きく異なっていた。 
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6－8．更なる成長への挑戦 
E 社との競合の勝敗は次第に決し、これを機に B 商店はさらなる成長段階を迎えること
になる。まず、お客さんは B 商店と E 社との比較の中で、B 商店の良さを再確認すること
ができた。B 商店は単に安いものを販売しているわけではなく、その価格での品質が高い
ことをお客さんは認識できたのである。また、その日のうちに使いきるものや、品質には
それほどこだわらない商品の購入には E 社を利用するお客さんが出始めた。さらに、B 商
店と E 社との競合の結果、この地域はお客さんにとって買い物の利便性が高まることで地
域としての集客力が高まったのである。売上では、B 氏がそれまで限界としていた日販で
ある 50 万円を超え、60 万円、70 万円と順調に増え続け、2010 年には日販が 80 万円に達
した。 
日々の試行錯誤の中で、D 社との間で追加注文・配送方法がさらに整備された。追加発
注は 12 時と 14 時ごろに行い、それぞれ約 1 時間後に配送されるように制度化された。そ
れ以外にも仲卸売業者が営業を行っている午後 3 時ごろまでは柔軟に対応してくれるとい
う協力関係を築くことができている。 
さらに、売上の増加は仕入れ能力の向上につながった。B 商店の仕入れ量が増えること
で、仲卸売業者は B 商店への販売価格を下げることができるとともに、取引先の中での B
商店の重要度が上がることで、同じ価格でもより品質の高い商品を割り当ててくれるよう
になった。つまり、より良いものをより安く仕入れることが可能になったのである。 
売上の増加に応じて従業者を増やそうと試みたが、これまでと同様に人材の確保は難航
した。これまで以上に忙しくなった B 商店の労働に、ほとんどの新人従業者は耐えること
ができず、早ければ当日中、長くても 4 日目には無断欠勤や行方不明になってしまうので
ある。これまでに延べ約 30 人を採用したが、ほとんどの従業者は長く続かなかった。 
それを見て、B 氏の姉ふたりが手伝ってくれることになった。長姉は子育てと並行して
の勤務となり、毎日 10 時から 13 時までのパートタイムでの勤務となった。次姉は当時あ
る企業に就職したため土曜日および盆や年末等の本業の休業日にパートタイムで勤務して
いたが、2014 年からフルタイムで B 商店に就業している。 
人材確保の問題だけでなく、新たに仕入れの問題も出てきた。仕入れ量が増えるにつれ
て、それだけの商品を確保することが難しくなってきたのである。同一の商品を複数の仲
卸売業者から購入する場合、バイイング・パワーは弱くなる。また、経済的な効率性だけ
でなく、B 商店とどのような付き合いをしてくれるかということも重視した。取引量が大
きい分、仲卸売業者はマージンを高く設定してその分利益を上げようとすることや、品質
の悪い商品をまぜて暗に不良在庫処分をしようとする誘惑がある。その中で B 商店に対し
てどれだけ誠実に商売をしてくれるかということを見極め、適宜取引を行う仲卸売業者を
選別した。 
誠実な対応をしてくれる仲卸売とは本腰を入れて付き合うのであるが、1 社とだけ独占
的に取引をすることはしなかった。理由はふたつある。ひとつ目は、相場観を養うためで
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ある。1 社との取引だけでは、市場全体の相場を適切に把握することができないからであ
る。1 週間後、2 週間後の品揃えを考える際、相場の変動を考慮して見通しを立てていく
が、そのためには複数の情報源から自身の相場観を精緻に研ぎ澄ます必要があった。ふた
つ目は、取引における交渉材料の入手のためである。同一商品はひとつの仕入れ先から購
入することが原則だが、他の商品でも仕入れ先が複数あれば、その商品の値段を知ること
ができる。仲卸売業者との交渉では他の選択肢があることを匂わせる。しかし、実際には
代案先を選択したり、複数の仲卸売業者を競わせたりはせず、あくまでもそれができる立
場であることを示すだけである。 
 
B 氏：「例えば仲良くなったら、やっぱり人間同士感情の生き物やから、その子が高く売っとっても
周りに聞くことをせんようになんねん。例えばキャベツ担当しとったら、もう自分でキャベツ
買うわ。ほんならその子が高く売っとっても周りに値段聞くことせん。ほんまやったら 500 円
であるもんやのに、600 円で売ってくるとか。仲卸売も、あいつやったら高くても買ってくれ
るからって。ってなったら困るから、必要以上に仲良くせえへん。」（ヒアリング調査日：2011
年 8 月 4 日） 
 
B 商店の成長に伴い、従業者の育成にも力を入れ始めた。それまで追加注文やとばしの
指示は B 氏が積極的に行っていたが、各売場の従業者にそれらの権限を与えた。合わせて
価格設定や売場づくりも自由に行わせている。この時、それらの具体的な考え方や方法を
B 氏は教えず、各自の判断に委ねるようにした。 
その理由は、創業当初、不慣れな地に適応することに苦労した B 氏の経験から、従業者
が B 氏の考え方や方法だけを絶対視してしまうことを避けるためである。 
 
B 氏がわたしにライターを見せる。 
B 氏：「何が見える。」 
わたし：「ライターですか。」 
B 氏：「そう。じゃあ裏に何書いてるか見える。」 
わたし：「見えないですね。」 
B 氏：「そやねん。でも俺には見えんねん。ひとつの物の見方からはひとつのことしか分からへんね
ん。だから俺はみんなには俺のやり方だけじゃなくて、色んな方法を学んでほしい。」（筆者回
想） 
 
各自が自由に工夫して判断する。それを周囲の従業者が見て模倣しながら工夫する。そ
の過程を繰り返しながら、それぞれ自身に合った考え方や方法を洗練する。それぞれの従
業者に対して思うところがあれば B 氏も助言をする。このことによって、従業者がひとつ
の考え方や方法だけに縛られない柔軟な発想を学び、数ある選択肢の中から状況に合わせ
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た意思決定をできる能力を養うことを B 氏は期待している。そうすれば、従業者が将来独
立して他の地域に行っても、あるいは他の店舗で働いても、他の企業に移っても適応でき
るはずだ、という B 氏の思いがある。 
 
B 氏：「例えば、これ違うやろってことしても、なんでこうやったんって聞く。その子はこうこうこ
うやからって言うけど、でもそれってその子のその見方しかできん。自分はこっちしか見えん
けど、俺はこっちからも見えんねん。だから、こういう考え方もあるよって教えてあげる。ほ
んならそれだけでその子って幅が広がる。そしたら状況、状況に応じて、広く考えた中から選
んでいく。俺もあの子らに自由にさせて、あっ、こういうやり方もあんねんやって思う時ある
もん。自分が型にはめられるのが嫌やから、人を型にはめようとも思わへん。考えてみいな。
サラリーマンが無理な子ばっかりや。」（ヒアリング調査日 2011 年：2011 年 8 月 4 日） 
 
B 商店は、2011 年 7 月 6 日に資本金 500 万円を元手に株式会社化をした。売上が拡大
したことで経営の管理が難しくなってきたことも理由のひとつであるが、従業者のひとり
が結婚をすることになったことも大きな理由のひとつである。過去の自分の経験から、株
式会社化に伴って、福利厚生は充実させた。ボーナスも年 4 回支給する。従業者が胸を張
って働ける会社であることが、B 氏にとって何よりの望みである。 
 
6－9．発見事実の提示 
 発見事実として次の 3 点を提示する。それは、第 1 に労働集約的商品取扱い技術の発展、
第 2 に家族の支え、第 3 に仲卸売業者の協力である。 
 第 1 に労働集約的商品取扱い技術の発展である。A 氏と同様に、B 氏もまた小売業の家
系に生まれたわけではなく、八百屋業界に新たに参入した人材であった。そのため、部活動
で学んだボトルネックを解消するという思考法や両親からしつけられたお客さんをだまさ
ない商売をするという理念をリソースとして成長を遂げていった。その後、ボトルネックを
解消するという思考法は、創業時の売上目標を達成する計画や価格設定における目標純利
益額と経費への見込み、仕入れ方法、とばし方などを発展する基盤になったと考えられる。
労働集約的な商品取扱い技術を核としながらフォーマットを発展させてきた過程は A 氏と
共通する傾向である。 
第 2 に家族の支えである。B 商店は創業時の賃貸契約や売上の拡大に伴う従業者の不足
に度々頭を悩まされた。その都度、B 商店および B 氏を支援し、就業してきたのが家族で
あった。また、厳しい労働負荷に耐え切れず従業者が根付きにくい B 商店において、C 社
時代の後輩 2 名はそれぞれ就業後 B 商店を支える若頭として成長している。彼らは B 商店
に対してある種の家族意識を持つことで、パートやアルバイトという他人では支えきれな
い厳しい負荷のかかる仕事を達成しているのではないかと考えられる。 
第 3 に仲卸売業者の協力である。B 商店のフォーマットは創業時に確立されたものでは
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なく、成長過程の中でその都度再構成され続けてきたものである。B 商店の成長において決
定的な影響を与えたのは D 社の協力によって制度化された追加発注・配送である。これに
より、日販上限の突破や仕入先の選定が可能となり、高水準での薄利多売を達成する仕組み
を整えることができた。B 商店の売上の上限が仲卸売業者から得られる協力の程度に大き
な影響を受けていることを考慮すれば、小規模小売業者の成長に影響を与える存在として
仲卸売業者は一定の存在感を持ち、経営者の特性をより効果的に引き出す存在として仲卸
売業者を位置づけることも考えられる。 
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第 7 章 考察 
 
7－1．事例の要約 
 本節では、A 商店および B 商店の事例を要約する。まず、A 商店である。A 商店の戦略
は売り切りと価値創造である。A 商店では売り切りを実現するために個々の経営活動を厳
密に定義にしている。例えば、A 商店が売り切りを実践する上での中核的な商品取扱い技
術が組み替えであるが、組み替えは 5 つの組み替え基準と 6 つの商品特性、6 段階の売場
特性というように詳細にその基準が定義されている。このように厳密に定義された経営活
動に基づいて営業計画の設計と需要予測がなされる。そして、当日の営業で生じる需給の
誤差を組み替えによって調整することで、営業時間中の品揃えが適切な状態であり続ける
ようにしている。営業計画と組み替えが不十分な場合、各従業者は日々のお疲れの中でそ
れらの修正を行うことで学習をする。 
さらに、価値創造を実現するために、A 氏は自身の商品知識と仲卸売業者の得意な商品
分野とを適合させることで競争優位を発揮しようとしている。A 商店は商品力を訴求しや
すい果物を差別的な商品として位置づけ、それに合わせた品揃え構成と価格政策、商品調
達方法の構築を行っている。近年では、長期継続的な取引によって仲卸売業者との間に良
好な関係性を構築できたことで共同での商品開発が可能となり、これまで以上に商品力を
高めている。このような差別的な商品を手がかりに、消費者に対して積極的に声かけをす
ることで消費者の商品知識やロイヤルティを高める工夫をしている。 
A 氏は八百屋の家系に生まれたわけではなく、初めて八百屋業界に関わることとなった
ぶりうちをきっかけに、商人として成長を遂げてきた。A 氏はホテル勤務で培った何かが
足りないことに気づく能力を活かして下積み先で徐々に頭角を現した。そして、TM 店勤
務時代に営業計画の精緻化の重要性に気づくことで、事前予測の精度を高めることと予測
の誤差を調整する方法を試行錯誤する。その後、C 社での成功と挫折の中で営業に関する
様々な仮説検証を繰り返し、売り切りの中核的な商品取扱い技術となる組み替えを生み出
したのであった。また、C 社時代の試食販売経験で培った果物の知識や仲卸売業者との関
係性構築を契機に、直荷引き商品の引き受け先になることができるようになった。それ
は、商品力の向上を可能にするだけでなく、A 商店就職後の競合店の模倣対策の中で、価
値創造という新たな A 商店の戦略を生み出したのであった。 
次に B 商店である。B 商店の戦略は売り切りと薄利多売である。B 商店が売り切りを実
現する上での中核的な商品取扱い技術は、価格の上げ下げと追加発注・配送である。これ
らの方法によって欠品させる商品の順番を管理することで、営業時間中の品揃えが適切な
状態であり続けるようにしている。さらに、価格と品揃えだけではなく、その時々の在庫
状況に応じて売場の構成や商品陳列方法を柔軟に変化することで、理想的な欠品を生み出
し続け、日々の売り切りを可能にしている。 
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薄利多売を実現するために、まずスーパーの取扱商品との重複回避と仲卸売業者の過剰
在庫を吸収することで低価格仕入れを可能にしている。そして、その日に仕入れることが
可能な商品群の中で、目標純利益額と経費を基準にその日の品揃えと売上を設計すること
で高水準での薄利を可能にしている。薄利と多売を連動させるためには、店頭での接客を
高回転でこなさなければならない。従業者はそれぞれの声出しを解釈することでその都度
B 商店の営業情報を把握し、その状況で必要とされる連携を遂行することで多売が可能な
状態を維持している。従業者個人の能力では管理しきれない領域を B 氏がサポートするこ
とで、各従業者や各売場の連携が円滑に進められる。 
 A 氏と同様に、B 氏も八百屋の家系に生まれたわけではなく、初めて八百屋業界に関わ
ることとなったぶりうちをきっかけに、商人として成長を遂げてきた。B 氏は C 社でのア
ルバイトで対面販売の面白さに感動し、八百屋として生きていくことを決心した。そし
て、C 社店長時に初めて経験した偶然の売り切りや業界に蔓延する品物貯金への反感から
自身の売り切りを発展させていく。B 商店創業時の原価販売や C 社でいじめを受けた経験
からの従業者への大胆な権限委譲、競合店との価格競争を機にした追加発注・配送制度の
確立などの経験を経て、独自の売り切りを生み出したのであった。また、両親のしつけと
非行への反省を契機としただまさない商売と適正な純利益額という発想やバレー部で学ん
だボトルネックを解消するという思考法は、B 氏および B 商店の一連の成長過程の基盤に
なっていたと考えられる。 
 
7－2．理論的検討 
 7－2－1．概念および枠組みの確認 
本項では、A 商店および B 商店の事例を考察するための概念および枠組みとして、品揃
えおよび商品取扱い技術、延期－投機の原理、コーゼーション・プロセス（Causation 
prosess）およびエフェクチュエーション・プロセス（Effectuation prosess）について確
認する。 
はじめに、品揃えおよび商品取扱い技術について確認する。石原（2005）は「取引数最
小化の原理（Hall 1948）」および「不確実性プールの原理（Hall 1948）」、「品揃え形成
（Alderson 1957）」、「商業資本の社会性（森下 1960）」に一致する商業の基本原理とし
て、「売買を商業者の手許に集中することによって、生産者と消費者が直接取引を行う場
合よりもはるかに効率的に両者を結びつけることができるという点」を挙げ、「売買集中
の原理」として概念化している。売買集中の原理は単体の小売業者および商業集積の 2 段
階で作用する。単体の小売業者において売買集中の原理が具現化したものが、店舗に在庫
された品揃えである。 
売買集中の原理は消費者の関連購買行動および商業者の商品取扱い技術の制約を受ける
ことで一定の作用範囲の中でのみ働く（「売買集中の第 1 原理」）。その理由は、消費者は
小売業者に対して自身の買い物目的に合わない商品の品揃えを望まず、小売業者は自身の
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商品取扱い技術を超える水準で品揃えを形成することで不利益が生じるためである。さら
に、売買集中の原理の一定の作用範囲は長期的に拡大する傾向を持つと考えられている
（「売買集中の第 2 原理」）。その理由は、輸送手段や各種技術の発展、小売業者の努力な
どによって商品取扱い技術が変化するためである。 
石原（1999）は商品取扱い技術として次の 3 点を挙げている。第 1 に、商品の物理的属
性にかかわるものであり、野菜や鮮魚、肉などの生鮮食品の取り扱い技術の違いを例示し
ている。第 2 に、商業者と消費者とのインターフェースにかかわるものであり、商品に対
する加工処理や商品知識、アフター・サービスを例示している。第 3 に、商品取扱いにか
かる経営上の知識や技術であり、需給状況の観察および予測、発注の判断と作業を例示し
ている。 
商品取扱い技術をより明確にするため、フォーマット概念を参照する。田村（2008、
2014）によれば、フォーマットとは特定流通企業の戦略を反映した基本的な活動パターン
であり、フロント・フォーマットおよびバック・フォーマットから構成されている。フロ
ント・フォーマットは特定流通企業における全店舗の諸特徴であり、店舗網に関わるもの
と個店の特徴に関わるものがある。個店の特徴は店舗活動の総体である小売ミックス構成
の安定的パターンであり、品揃えや立地、価格、接客サービス、販促活動、基本的店舗設
備などが例示されている。バック・フォーマットはフロント・フォーマットを支える業務
遂行の仕組みであり、企業間物流システムや情報システム連携、組織構造、組織文化、知
識などが例示されている。 
石原（1999、2005）の議論をフォーマット概念上に位置づければ、フォーマットを構成
する個々の要素、つまりフロント・フォーマットであれば品揃えや立地、価格、接客サー
ビス、販促活動、基本的店舗設備などであり、バック・フォーマットであれば企業間物流
システムや情報システム連携、組織構造、組織文化、知識などもそれぞれ商品取扱い技術
のひとつとして理解することが出来る。個々の小売業者において何を商品取扱い技術とし
て扱うかは、石原（1999）および田村（2008、2014）の要件を基本的に想定しつつ、そ
の小売業者が実現する経営成果において一定の寄与が推察されるものを検討する。 
個々の小売業者がどのような品揃えを形成できるかは、その小売業者が保有する商品取
扱い技術の制約を受ける一方で、小売業者は理想とする品揃えを実現するために自身の商
品取り扱い技術を発展させる。例えば、スーパーがチェーン・オペレーションの中で生鮮
食料品の取り扱いを実現するために（石原 1998）、コンビニが「多頻度・小ロット・高精
度」という新たな流通価値を実現するために（石井 2010）、それぞれ実現すべき結果を可
能にするために商品取扱い技術を発展させてきた。このように、品揃えと商品取扱い技術
は相互構成的な関係にあると考えられる。 
次に、延期－投機の原理について確認する。ある流通システムにおける延期および投機
の水準は、小売店舗への配送リードタイムまたは配送ロットサイズで測定される
（Bucklin 1966、高嶋 2010）。配送リードタイムが短いまたは配送ロットサイズが小さい
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場合にはその流通システムは延期性が高いと判断され、配送リードタイムが長いまたは配
送ロットサイズが大きい場合にはその流通システムは投機性が高いと判断される。在庫形
成局面に関して整理すれば、消費者の購買時点を基準に小売業者が在庫を決定する時点が
それに近いものが延期的な在庫形成であり、反対に小売業者が在庫を決定する時点が遠い
ものが投機的な在庫形成である（高嶋 1994）。 
矢作（1994）は流通システムの延期化の効果として第 1 に不確実性の減少、第 2 に在庫
費用の軽減、第 3 にロジスティクスの効率化、第 4 に品質信頼性の確保を挙げている。ま
た、流通システムの投機化の効果として、第 1 に規模の経済、第 2 に流通サービスの改善
を挙げている。そして、以上の投機と延期はトレードオフの関係にあることを指摘してい
る。 
坂川（2009）は投機型サプライチェーンおよび延期型サプライチェーンを有する小売業
者の経営活動の違いを次のように整理している。投機型サプライチェーンを有する小売業
者は、消費者のニーズの多様性が低いまたは長期的に安定した市場を標的にすることで、
規模の経済を利用した低価格販売や大規模な販売促進によって効果的に店舗を差別化する
ことができる。一方、延期型サプライチェーンは消費者のニーズの多様性が高いまたは長
期的に不安定な市場を標的にすることで、品揃え形成における費用優位を利用した商品品
目数の効率的な増加や品揃え構成と品目数量の柔軟な変更によって効果的に店舗を差別化
することができる。 
近年の全体的な流通システムの傾向として、高嶋（1989）は情報ネットワーク化や物流
技術の発達などの技術革新や消費需要の不確実化によって、小売業において産業レベルで
の延期化現象が進んでいると指摘している。 
最後に、本研究の事例対象である小規模小売業者の実践を理解するための枠組みとし
て、コーゼーション・プロセスとエフェクチュエーション・プロセスについて確認する
（Sarasvathy 2001、Read et al. 2008）。小規模小売業者はその能力や資源において様々
な制約をもつことから、選択可能な戦略的オプションが限定されている（田中 2014）。例
えば青果物流通の場合、第 1 章第 1 節で確認したように、八百屋は仕入れに強い制約があ
る。八百屋はスーパーとは異なり仲卸売業者の相対取引を利用した仕入れが難しい。その
ため、相対取引後に行われるセリ・入札取引によって構成される仲卸売業者の品揃えの中
からその日の仕入れをしなければならない。極端に言えば、八百屋はその日にどのような
品揃えを形成できるかが仕入れに行くまで分からず、基本的に与えられた選択肢の中で品
揃えを形成しなければならない。そのため、品揃え形成においてその時々の供給状況に影
響を受ける余地が大きい。八百屋に限らず経営規模が小さい場合、資本や能力、産業構造
などの制約があるため、小規模企業の行動モデルは大規模企業とは基本的に異なる。 
Sarasvathy（2001）は企業の行動原理を理解する枠組みとしてコーゼーション・プロ
セスとエフェクチュエーション・プロセスを提示している。コーゼーション・プロセスと
は予測合理的な論理に基づく行動モデルである。コーゼーション・プロセスでは特定の結
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果を所与として考え、それを実現するための手段の選択に焦点がおかれている。一方、エ
フェクチュエーション・プロセスとは局所遂行的な論理に基づく行動モデルである。エフ
ェクチュエーション・プロセスでは当事者が保有する手段の集合を所与として考え、それ
を用いて創造的な結果を模索することに焦点が置かれている。 
日常的な例を挙げれば、レストランにおいて事前にメニューを作成し顧客の注文を聞い
てその通りに料理を作ることがコーゼーション・プロセスであり、ある時点において店舗
に在庫されている食材を基にメニューを作成して顧客に料理を提供することがエフェクチ
ュエーション・プロセスである（Sarasvathy 2001）。 
吉田（2010）はこのふたつのプロセスは排他的なものではなく、両立可能な補完的プロ
セスとして整理しているものの、企業規模によって親和的な行動モデルは異なると考えら
れる。コーゼーション・プロセスでは実現すべき成果に向かって、マーケティング・リサ
ーチや STP などの手法を基盤にして事業計画が策定され、必要であれば様々な投資行動が
行われる（Read et al. 2008）。その意味で基本的にコーゼーション・プロセスは資本力の
大きい大規模企業に親和的な行動モデルである。一方、エフェクチュエーション・プロセ
スでは現有するリソースの中で今自分には何ができるかということを起点にして事業を展
開することから、リソースに制約を持つ小規模企業に親和的な行動モデルであると考えら
れる。 
本研究の問題意識に合わせて延期－投機の原理およびコーゼーション・プロセスとエフ
ェクチュエーション・プロセスの議論を整理する。大規模小売業者はコーゼーション・プ
ロセスを中心に事業を展開する。そのため、資本集約的な商品取扱い技術を軸にフォーマ
ットが構成されると考えられる。一方、小規模小売業者はエフェクチュエーション・プロ
セスを中心に事業を展開する。そのため、労働集約的な商品取扱い技術を軸にフォーマッ
トが構成されると考えられる。次項ではこのような枠組みを前提として事例を考察する。 
 
7－2－2．投機的品揃えを核とする小規模小売業の商品取扱い技術の検討 
本研究における特筆すべき発見事実として「売り切り」を挙げる。売り切りは A 商店お
よび B 商店に共通する中核的な実践であり、それぞれのアイデンティティのひとつでもあ
る。 
売り切りの特性を考察するため、対極的な特性を持つ品揃えとしてコンビニの品揃えを
検討する。売り切りと対比してコンビニの品揃えを考察すれば、その品揃えの特徴は「売
り切らずに補充する」ことにある。このような品揃え形成活動は多頻度かつ少量ずつ行わ
れるという特徴があることから、延期的な品揃え形成活動と位置づけることができる。本
研究ではこのような延期的な品揃え形成活動を通じて形成される品揃えを延期的品揃えと
定義する。一方、売り切り型の品揃え形成活動の特徴は一度形成された品揃えが基本的に
すべて消化された段階で次の品揃えが再構成されることにある。このような品揃え形成活
動は少頻度かつ大量に行われるということから、投機的な品揃え形成活動と位置づけるこ
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とができる。本研究ではこのような投機的な品揃え形成活動を通じて形成される品揃えを
投機的品揃えと定義する。 
規模や資本力に制約を持つ小規模小売業者が延期的品揃えを実現することは難しく、小
規模小売業者は基本的に投機的品揃えを核として事業を展開しなければならない。したが
って、売り切りとは A 商店および B 商店という逸脱事例に固有の実践ではなく、リソース
の制約を前提とした場合に、投機的品揃えが核となる小規模小売業者に選択可能な基本的
な戦略のひとつとして理解できる23。一方、大規模小売業者は延期的品揃えまたは投機的
品揃えのどちらの品揃えでも核として事業を展開することができる。実際、ディスカウン
ト・ストアをチェーン展開する大規模小売業者は投機的品揃え概念を核とする大規模小売
業者と考えることができる。 
延期的品揃えおよび投機的品揃えを売買集中の原理上に位置づけた場合、両者の需給調
整方法は異なると考えられる。延期的品揃えが大規模小売業者によって実践されるとする
と、その需給調整方法はコーゼーション・プロセスを基軸として遂行される。具体的に
は、コンビニに顕著に見られるように、高度な情報システムおよび物流システムの構築と
運用によって、必要な商品が必要な時に必要な量だけ在庫されることが志向される。この
とき求められる商品取扱い技術は市場分析技術と流通技術であり、これらは資本集約的な
商品取扱い技術による需給調整と考えることができる。一方、投機的品揃えが小規模小売
業者によって実践されるとすると、その需給調整方法はエフェクチュエーション・プロセ
スを基軸として遂行される。具体的には、A 商店および B 商店が実践する売り切りのよう
に、供給に強く規定されざるを得ない選択肢を起点として、当日に必要な品揃えを形成す
る。このとき求められる商品取扱い技術は、組み替えや声かけ、価格改定、売場の再構成
などのような、不可避的に生じる需給の誤差を当日の営業活動の中で解消する販売技術で
あり、これは労働集約的な商品取扱い技術による需給調整と考えることができる。 
以上、第 1 に品揃え概念にはふたつの側面が存在すること、第 2 にどちらの品揃え概念
を核とするかによって求められる商品取扱い技術が変わることを提示したが、本研究の対
象はともに投機的品揃えを核とする小売業者である。そのため、以下の議論は投機的品揃え
を核とする小規模小売業者の商品取扱い技術について考察する。また、以下の議論への理解
を深めるための資料として、コンビニおよび A 商店、B 商店の商品取扱い技術について矢
作（1994）の枠組みに従ってそれぞれの特徴を整理した表を提示する。 
 
 
 
                                                   
23 小売業者は自身が理想とする品揃えとそれを実現する商品取扱い技術を中心に自身のフォーマットを
構成するが、小規模小売業者のフォーマットがその有効性を発揮できる領域は限定されている。基本的
に大規模小売業者は規模の経済性が働く領域を競争優位の源泉としてフォーマットを構成する。一方
で、小規模小売業者は規模の経済性が働きにくい領域や大規模小売業者が手を出せない領域を競争優位
の源泉としてフォーマットを構成する（高嶋 2012）。 
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表 7－1：コンビニおよび A 商店、B 商店における商品取扱い技術の特徴 
 
出所：矢作（1994、p.26）および本研究をもとに筆者作成、＊が付く項目は筆者作成 
 
投機的品揃えを核とする小売業において重要な商品取扱い技術は販売技術だと考えられ
る。A 商店および B 商店の事例から、販売技術を構成する中核的な商品取扱い技術として、
第 1 に在庫調整、第 2 に接客サービス、第 3 に組織を挙げることができる。 
第 1 に在庫調整である。八百屋の品揃えは投機性が強いことから需給調整が難しく、生
鮮食品の特性から仕入れ日以降に商品を在庫することのリスクも大きい。そのため、品揃え
形成局面の販売予測と営業時の在庫調整が重要になる。売り切りは在庫コストの削減に加
えて、営業日ごとに在庫を消化することで翌日の販売予測と在庫調整を容易にする。A 商店
では日々のお疲れ、B 商店では市場に向かうまでの道路の混雑の程度などそれぞれ独自の
需要予測の方法を編み出している。しかし、需要予測の精度をどれだけ高めても思い通りの
仕入れができるとは限らず、与えられた選択肢の中から品揃えを形成しなければならない
という青果物流通制度の制約に需要予測の限界がある。そのため、投機的に形成された品揃
えにおける当日の需給の誤差を調整しなければならない。 
投機的品揃えを当日の営業状況に適応させる方法のひとつが在庫調整である。商品の集
合としての品揃えが意味を持つのは、その集合が消費者の購買意欲を喚起する効果を持つ
場合である（石原 2000）。そのため、売り切り型の経営では刻々と商品数が減少していく中
で消費者に対して意味のある品揃えを維持し続けなければならない。このことを可能にす
るためには、当日の営業状況に完全に依存することで無秩序に商品が販売されていくので
はなく、各商品の売れ行きと欠品の順番とをそれぞれ管理することで自身にとって望まし
コンビニ A商店 B商店
取扱商品 食・雑貨 野菜・果物・加工食品 野菜・果物・加工食品
同品目数 3000前後 100強 100弱
在庫投資 多品種少量 少品種大量 少品種大量
店舗 小規模・多数 小規模・単数 小規模・単数
経営手法 高マージン・高回転 中マージン・高回転 低マージン・高回転
販売方式 セルフサービス セルフサービス・対面販売 対面販売
販促手段 テレビ広告 なし なし
戦略商品 米飯・惣菜 果物 野菜
営業時間（日） 24時間 9時間前後 8時間前後
休業日数（年） 無休 約125日 約125日
業務の特性 * 資本集約的 労働集約的 労働集約的
従業者の裁量 * 小さい 大きい 大きい
従業者間の関係性 * 弱い 強い 強い
ロット 小さい 大きい 極めて大きい
リードタイム 短い 長い 短い
頻度 多い 少ない 少ない
単品供給量 極めて大きい 極めて大きい 極めて大きい
共同配送 多用 なし 一部利用
商品開発 仕様書・共同開発志向 直荷引き商品の引き受け なし
在庫リスク * 売り逃し 売れ残り 売れ残り
チェーン組織 契約型チェーン なし なし
仕入・販売 本部推奨仕入 経営者 経営者
供給業者 少数 少数 少数
取引関係 継続・提携的 継続・関係性重視 継続・関係性重視
取引特殊的投資 相当程度 なし 追加発注・配送のみ
情報ネットワーク 極めて進んでいる 若干進んでいる なし
小売業務
システム
商品供給
システム
組織
 140 
 
い当日の営業状況を創り出すことが必要になる。 
A 商店および B 商店の事例を整理すれば、在庫調整では第 1 に価格改定、第 2 に売場の
再構成が中核的な商品取扱い技術であると考えられる。B 商店では当日の消費者の反応と
在庫量、追加発注・配送の可否を手がかりとした価格改定によって各商品の販売速度を調整
することで欠品を管理している。特に、価格の引き下げでは、時間帯による引き下げ率の変
更や販売ロットの変更、セット販売による実質的な引き下げなど複数の選択肢を持ってい
る。さらに、B 商店では営業時間中の価格改定を円滑に実施できるように、1 日の目標純利
益額設定とそれを実現するための仕入れ量と価格の設定、従業者への価格改定権付与を行
っている。A 商店では基本的に価格は改定されないものの、当日の営業状況によって価格の
引き下げや販売ロットの変更がされる。 
また、A 商店では 5 つの組み替え基準と 6 つの商品特性、6 段階の売場特性から判断さ
れる組み替えによって、売場をその時々の営業状況に応じた売場に再構成することで欠品
を管理している。B 商店においても売場の拡張および増加、集約によって売場を再構成す
ることで、在庫状況に応じて適切な商品陳列方法に変更しながら在庫調整を行っている。
売場の再構成では A 商店および B 商店ともに商品陳列方法も適宜変更している。両商店と
もにバッカンやダンボール、ザルなどの商品陳列用具を使用する理由は、これらの用具が
売場の設営において柔軟性の高い用具だからである。その意味で、冷蔵ショーケースのよ
うな可変性の低い店舗設備は売場の再構成によって在庫調整を行う小売業者には適さない
用具だと考えられる。 
投機的品揃えを核とする小売業者が当日まで何を仕入れられるかが分からないように、
消費者も来店するまで何を購買できるかが分からない。そのため、あらゆる商品をその店
舗で購買するというほどの強固なロイヤルティが消費者の中に形成されていない限り、消
費者は店舗で商品と出会わなければならない。 
消費者と商品とが出会うためには、第 1 に消費者が店舗に入店すること、第 2 に消費者
が店舗内で商品を認識することが必要になる。A 商店における東売場や花形売場の商品構
成やお客さんの足を止める商品という商品特性、B 商店における目玉商品を各売場に点在
させるという商品陳列方法は、消費者の入店を促進する方法として理解できる。 
しかし、ある消費者が店舗に入店したからといって、その消費者がその店舗の品揃えを
すべて認識するとは限らない。たとえ消費者の購買目的に適う品揃えが在庫されていたと
しても、その商品が認識されなければ商品は購買されない。売場の再構成や商品陳列方法
は、商品の視認性を高めることで品揃えに対する認識を深める方法と考えることができ
る。A 商店では消費者が手に取りやすい高さに商品を陳列することや陳列された商品から
成る売場の全体的な色合いを調整することで、B 商店では商品を常に山盛りにするという
方法でそれぞれ品揃えの視認性を高める工夫をしている。 
これらの方法は予め準備された売場に顧客を誘う方法という意味で受動的な方法であ
る。一方、積極的に品揃えの状態や商品の情報を発信する商品取扱い技術が接客サービス
 141 
 
としての声出しである。 
声出しによって、その時々で商品力のある商品やタイムセールの案内などによって顧客
の入店意欲を喚起することができる。ある商品に関する声出しは顧客の聴認性を高めるこ
とで品揃えに対する認識を深める効果を持つ。A 商店および B 商店ともに営業時間中は声
出しをし続けることが原則となっている。声出しの内容では、A 商店では「お買い得」や
「大特価」などの文言で消費者の関心を集める側面が強く、B 商店では商品の価格や産地
などの商品情報を発信する側面が強い傾向がある。 
しかし、実際には消費者が入店して商品と出会えたとしても予め想定された商品が購買
されるとは限らない。消費者は店舗で出会った品揃えを通して自身の需要を再構成してし
まう（青木 1989、石原 2005）。このような消費者の需要の再構成過程に働きかけること
で、小売業者にとって望ましい需要を消費者に喚起させる方法が声かけである。声かけで
は、消費者が買い物かごに入れた商品を基にそこから作られるであろう献立を推測してそ
の献立をより豊かにする食材を提案することや、単純に在庫が過剰気味の商品の宣伝やそ
の商品から作ることができるおかずを提案することもある。A 商店では前者の傾向が強
く、B 商店では後者の傾向が強い。また、通行客に声かけをすることで需要を喚起するこ
ともある。 
消費者が声かけに応じた場合、従業者は消費者と会話をする機会が生まれる。この会話
では、前述のような提案販売だけではなく、他愛もない会話で消費者との関係性を築くこ
とや、今後の提案販売につなげるために顧客情報を引き出すこともある。A 商店ではこの
会話の中で商品知識の伝達を中心とした顧客教育を行うことで、A 商店の商品力の優位性
を認識するための知識を消費者の中に醸成することや関係性の向上を通じて A 商店へのロ
イヤルティを高めることが試みられている。一方、B 商店では業務の繁忙さから従業者が
消費者と会話を楽しむ時間を捻出することが難しく、短時間の私的な会話が中心となる場
合が多い。事例から読み取れるように、両商店ともに数秒の会話で消費者の心をつかむ技
術には長けている。 
以上が、A 商店および B 商店の事例を考察することで得られた販売技術の概要である。
これらの商品取扱い技術はエフェクチュエーション・プロセスを通じて向上すると考える
と、それぞれ労働集約的な次元のままその水準が高まっていくと考えられる。一方、近年
大規模小売業者がこのような労働集約的な商品取扱い技術を資本集約的な商品取扱い技術
によって標準化することによって、小規模小売業者の競争優位は弱まっている（石井
1996、高嶋 2012）。そのため、販売技術を競争優位の源泉にしようとする場合、資本集約
的な商品取扱い技術によって標準化されない水準までその商品取扱い技術を高めなければ
ならない。そのため、以上のような商品取扱い技術を遂行するための労働負荷は強くな
る。この負荷の強さは筆者が調査の中で体を壊したことや、B 商店の離職率の高さに表れ
ている。 
このような労働負荷の強さに耐えるためには、従業者を支える基盤が必要になる。かつ
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ての小規模小売業において、このような労働集約的商品取扱い技術の遂行にかかわる強い
労働負荷に耐えるためのリソースが「商人家族」という結びつきであった。 
石井（1996）は小規模小売業を理解する上で家族が不可欠の要因であることを提起して
いる。伝統的な家族制度24下においては、小売業者の配偶者は仕事を手伝う人的資源であ
り、子供は家業としての小売業を継ぐ後継者であった。小規模小売業者は「この小売業
は、自らの一生を賭けた仕事であり、それなしでは自らの人生の意味がなくなってしまう
（石井 1996、p.279）」という天職意識をもち、その家族は「財産は、家族の特定の誰かの
所有物ではなく、家族全員の所有物だ（石井 1996、p.279）」という規範を持つことで積極
的に家業としての小売業を支援する。このような意識を持った小売業者とその家族従業者
25が「商人家族」として概念化されている。 
ふたつの事例において、A 商店には家族従業者がいないがゆえに、従業者間の関係性を
構築するために「お疲れ」が機能していると考えられる。B 商店では成長の過程で薄利多
売の程度が増加するにつれて、単なる他人としての従業者では労働負荷に耐え切れないこ
とで従業者の離職が続き、その都度家族が就業してきている。さらに、長期間就業してい
る 2 名のベテラン従業者が B 氏に強く憧れているように、B 氏と両者との間に家族とは異
なるものの、強い関係性を読み取ることができる。 
このような視点から事例を検討すれば、A 商店および B 商店において縁故採用が多いこ
とや厳しい徒弟教育、部外者に対する排他性が見られることは、それぞれ従業者間の関係
性の向上やその強さを維持するための仕組みであったと理解できる。このように、小規模
小売業は組織をコミュニティとして機能させることで従業者との間に商人家族としての一
定の関係性を築くことができる。そして、従業者はコミュニティとして機能する組織の中
で小売業者に対する人格的結合を伴いながら、次第に商人家族と成っていく。その結果、
労働集約的な商品取扱い技術を高い水準で発揮できる基盤としての関係性が形成されるの
ではないかと考えることができる。 
さらに、小規模小売業者の経営規模を考慮すれば、小売業者の人間性は従業者だけでな
く、多様な商品取扱い技術に対して人格的結合を生じさせると考えられる。小宮（2003）
は小売業者が個人的な関心や志向を経営活動に反映させる行動自体から喜びや楽しみを得
ようとする経営者の意識を自己目的志向と概念化している。そして、自己目的志向を有す
る小売業者は、市場において購買される割合が極端に少ない商品である特殊商品を取扱う
可能性を提起している。小宮（2003）の議論からは小売業者の人間性が品揃えに影響を与
えることが示唆されているが、本研究の事例から小売業者の人間性は品揃えだけではなく
                                                   
24 石井（1996、pp.5-17）は伝統的家族の特徴として、生産のための世帯、商売と住まいとの近接、世
帯規模が大きいこと、家庭内での商人教育、配偶者は貴重な経営資源、結婚は見合い、共同体に巻き込
まれることを挙げている。 
25 石井（1996、pp.268-271）は家族従業者の定義として、第 1 に個人商店の無給の家族従業者、第 2 に
個人商店の一定の給与を得ていない家族従業者、第 3 に個人商店に従事するすべての家族従業者、第 4
に法人も含め小規模小売商店のすべての家族従業者、第 5 に小規模小売店を自分たちの財産だと見なし
ている家族全員を挙げている。 
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多様な商品取扱い技術に対して影響を与えると考えられる。 
エフェクチュエーション・プロセスで起点となる小規模小売業者の商品取扱い技術は労
働集約性が高いことから小売業者の人間性が投影されやすい。さらに、その後の商品取扱
い技術の発展は小売業者がそれまでに蓄積した知識や経験、価値観などの中でその有用性
が主観的に期待されるものが選択される傾向が強いため26、次第に小売業者の人間性と商
品取扱い技術との間の人格的結合が深化すると考えられる。 
A 商店における果物中心の品揃えや仲卸業者との関係性、共同商品開発、B 商店におけ
る価格設定の方法や従業者への権限委譲などは、彼らがこれまでの経験から学んだ信念や
理想が商品取扱い技術として具現化したものと捉えることができる。小規模小売業者の商
品取扱い技術におけるこのような性質を考慮すれば、従業者は日々の経営活動において小
売業者の人間性が投影された商品取扱い技術に触れることで人格的結合の程度を深め、そ
の商人家族性を強めていくという側面を考えることができる。 
以上、A 商店および B 商店の事例から得た発見事実を手がかりに、投機的品揃えおよび
延期的品揃えという概念を提示し、投機的品揃え概念を核とする小規模小売業の商品取扱
い技術について考察した。本研究は品揃え概念を精緻化することで理論が有する現象への
説明力の向上を試みた点に一定の貢献を見出すことができるのではないかと考える。 
 
7－2－3．投機的品揃えを核とする小売業者に対する定性的調査の特性 
本項では、投機的品揃えを核とする小規模小売業者に対する定性的調査の特性について
考察する。第 2 章で記述したように、投機的品揃えを核とする小規模小売業者は外部に対
する閉鎖性が強い可能性が高い。そのため、調査許可を受けることが難しい。本研究の場
合、A 商店という仲介者がいなければ B 商店の調査は不可能だった。A 商店も容易に仲介
を引き受けたのではなく、その時点までに筆者と深い付き合いがあったことが大きく影響
している。 
また、1 度の調査許可を受ける以上に、持続的な調査許可を受けることは難しい。調査
協力者は様々な方法で研究者の人間性をはかる。A 氏との空手や B 商店での特売は筆者を
それぞれのコミュニティの一員として認めるための一種の通過儀礼であった。そのなかで
筆者は「神戸大学の学習院（注：大学院）の子」から「松田温郎」あるいは「ボクサー」
という個人として認められた。このとき、調査協力者には研究者と個人的な関係性を築く
動機が生まれる。そのことは、持続的な調査許可が認められるだけではなく、現場におい
て研究者に開示することが許される日常的な振る舞いの範囲を広げることにもつながり、
より有益な調査を可能にする。このような環境が整うことによってはじめて、筆者は売り
切りを観察することができたのである。 
しかし、何かを観察することとそれを記述することの間には大きな隔たりが存在する。
                                                   
26 楠木（2014）は企業における事業コンセプトの創造が経営者の直感やセンスに大きく依存し、その根
底では経営者の好き嫌いが作用することを提起している。 
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投機的な商品取扱い技術はその労働集約性が高いがゆえに、その理解と記述が難しい。B
氏が自身の実践を言語化できなかった理由は、第 1 に言語化に必要な知識が不足していた
こと、第 2 にその知識自体が言語化できないということが考えられる。高い水準で発揮さ
れる労働集約的な商品取扱い技術は後者の性質が強いと考えられる。そのため、単純な観
察だけではその実践を支える暗黙の次元が理解できずに厚い記述ができない。このような
性質をもつ実践を記述するには、研究者自身がその実践を習得し、できる限り説得的な形
での記述を創造するしかない。 
しかし、研究者は当事者にはなれない。そして習得できる商品取扱い技術の水準にも限
界がある。このような制約による記述の誤りを修正する契機となるものが、小売業者のラ
イフストーリーの理解である。前述の通り、投機的品揃えを核とする小売業者の商品取扱
い技術は小売業者の人間性が投影されている。研究者が経験的に理解し得ない次元での推
論を補完するためには、小売業者のライフストーリーを理解することが有用であると考え
る。研究者は小売業者の人間性を理解することで、その小売業者ならどうするか、本当に
そのようなことをするのかという視点から、研究者が理解し得ない次元を少しでも解読し
推察することができると考える。 
一方、延期的品揃えを核とする小売業者の商品取扱い技術は、記述自体の難しさはそれ
ほど高くないと考えられる。その理由は、延期的な商品取扱い技術はそれらの資本集約性
が高いがゆえに機械化または標準化される程度が高く、その実践に遂行に必要な暗黙の次
元の範囲が相対的に少ないことが予想されるからである27。 
このような観察と記述の難しさが、投機的品揃えを核とする小売業に対する定性的調査
の特性のひとつである。以上のように、投機的品揃えを核とする小売業に対する定性的調
査の難しさを示すとともにその調査過程を開示したことは、今後の研究を発展させる上で
重要な貢献ではないかと考える。 
 
7－2－4．本研究の事例記述が有する学術的価値 
 本項では、本研究の事例記述が有する学術的価値について考察する。既存研究におい
て、八百屋を対象にそのフォーマットを包括的に捉える学術的研究がなかったという意味
で、八百屋は研究者にとって学術的には未開の地であったと位置づけることができる。そ
の未開の地に対して、現場に棲みこみながら彼らの実践を記述によって再現したことに
は、一定の学術的価値があるのではないかと考えている。 
さらに、近年の小売業において産業レベルおよび個別企業レベルで延期化が進んでいる
ことを考慮すると、A 商店および B 商店の事例は、小売業の成長または発展がこれまでの
傾向とは異なる次元で生じていることを示している。このことは小売競争の多様性を示唆
することで、衰退産業とされる小売業に今後の発展を期待させる。 
                                                   
27 一方、延期的な商品取扱い技術を中心とする小売業者は、その技術の性質から調査許可を得ることが
非常に困難であろうことが予想される。 
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しかし、消極的な見方をすれば延期的品揃えを核とする小売業が台頭する以前の小売業
は、程度の差はあるとしてもおそらくすべての小売業が投機的品揃えを核とする小売業で
あり、それぞれ販売技術を中核的な商品取扱い技術としていたと考えられる。では、それ
らの小規模小売業者と A 商店および B 商店とは同じ小規模小売業者なのであろうか。 
答えは、否である。事例を再考すれば、変容する青果物流通に適応するだけではなく、
価格を操作変数とした在庫調整方法や血縁のない従業者との間に商人家族としての関係性
を築くことなど、A 商店および B 商店はこれまでの小規模小売業には見られなかった新た
な領域に革新を起こしたことにその特徴がある。 
つまり、A 商店および B 商店の事例は、古き良き昔ながらの小規模小売業者が厳しい競
争環境の中で生存していることを示すのではなく、小売業の延期化という産業レベルの構
造変化の中で小規模小売業者が自身の保有するリソースを頼りに進化を遂げた事例として
捉えることができる。本研究はその局面を打ち出すことで新たな研究領域の存在を示唆し
たことにも意味を持つのではないかと考える。 
 
7－3．本研究の限界 
 本研究の限界について述べる。まず、理論的な限界である。本研究では A 商店および B
商店という八百屋を対象に、投機的品揃えを核とする小規模小売業の商品取扱い技術とい
う視点から事例を考察することで、彼らの進化と新たな研究領域の存在を示唆した。しか
し、事例対象の制約から、このような現象は異なる業種でも存在するのか、存在する業種
と存在しない業種があるのであればその規定因は何かということについては議論できな
い。 
 また、投機的品揃えおよび延期的品揃えという概念を提示したものの、本研究では延期
的品揃えを核とする小売業の商品取扱い技術については検討していない。矢作（1994）や
田村（2014）などの研究蓄積はあるものの、問題意識や研究方法が若干異なるため、関連
研究との位置づけを明確にしたさらなる研究が求められる。 
 次に、方法論的な限界である。本研究で採用したエスノグラフィーおよびライフストー
リーは、あくまでも調査時点のわたしが、その時点での A 氏および B 氏との関係性のなか
で認識し解釈した現実である。参与観察を増やすことで暗黙の次元への理解が深まれば、
あるいはより関係性を深めれば、事実に対する解釈や記述の仕方が変化する可能性がある
点には留意が必要である。 
また、第 1 章で検討した研究の信用性および真正性については一定の基準を満たしてい
ると考えているが、必ずしも満足できる水準ではない。特に真正性に関しては、調査協力
者へのフィードバック方法や、業界への研究成果の発信方法などを効果的に実施する方法
を検討する必要がある。 
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